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Kurzzusammenfassung 
Das Ziel dieser Dissertation ist es, einen umfassenden Blick auf die Qualitätsmerkmale 
von Unternehmen zu werfen. Dabei werden zwei verschiedene Ansätze verfolgt, 
verglichen und verbunden, um diese „Unternehmensqualität“ zu erfassen. Es handelt 
sich dabei einerseits um ein in der Praxis weit verbreitetes Unternehmens-
entwicklungsmodell, das EFQM Modell 2010 und andererseits um ein auf einer selbst 
durchgeführten Metaanalyse aufbauendes Modell. Diese Metaanalyse basiert dabei auf 
der wesentlichen wissenschaftlichen Literatur der letzten 10 Jahre im Bereich des 
allgemeinen beziehungsweise strategischen Managements. Dabei wurden insgesamt 249 
Artikel analysiert und eingebracht. Aufbauend auf den Ergebnissen dieser Studie und 
dem EFQM Modell 2010 wurde eine quantitative Datenerhebung mit Hilfe eines 
Fragebogens durchgeführt (n=218). Die Ergebnisse dieser Erhebung zeigen, dass primär 
interne Faktoren die Performanceunterschiede zwischen Unternehmen erklären. Diese 
Aussage bezieht sich insbesondere auf komplexe Fähigkeiten wie organisationales 
Lernen, die Unternehmenskultur, die Flexibilität und die Ambidexterity des 
Unternehmens. Eine weitere Aussage dieser Arbeit ist, dass zwischen der 
wissenschaftlichen Literatur (den Ergebnissen der Metaanalyse) und dem EFQM Modell 
2010 eine hohe inhaltliche Übereinstimmung besteht. Daraus lässt sich schließen, dass 
die Wissenschaft und die Praxis sehr ähnliche Ansichten betreffend den erforderlichen 
Qualitäten zur erfolgreichen Führung von Unternehmen vertreten. 
Abstract 
The aim of this doctoral thesis is to give a holistic view of the quality characteristics of 
companies. Two different approaches are compared and connected to capture this 
“corporate quality”. One approach is the EFQM Model 2010, a well-known company 
development model used in practice. On the other hand, I developed a model based on 
the results of a self-conducted meta-analysis. This meta-analysis covers most of the 
essential scientific literature of the last 10 years in the area of general respectively 
strategic management. A total of 249 articles are analyzed and incorporated. Based on 
the results of this study and the EFQM Model 2010 a quantitative data collection through 
a questionnaire was conducted (n = 218). The results of this survey show that internal 
factors explain the differences in performance between companies primarily. This 
statement refers specifically to complex capabilities such as organizational learning, 
corporate culture, the flexibility and the ambidexterity of the company. Another finding 
of this thesis is the high substantive agreement between the scientific literature (the 
results of the meta-analysis) and the EFQM Model 2010. This suggests that the scientific 
community and practice have very similar views of the qualities which are required for 
managing companies successfully. 
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 Problemstellung und Motivation 
 
- 1 - 
1. EINLEITUNG 
Unternehmensqualität - Was ist das? Diese Frage wird im Titel dieser Dissertation gestellt. Zur 
Beantwortung dieser Frage soll in einem ersten Schritt die Wortherkunft genauer betrachtet 
werden.  
Das Wort Unternehmensqualität hat in Österreich durch die Änderung des Austrian Quality 
Awards in Österreichischen Staatspreis Unternehmensqualität deutlich an Bekanntheit 
gewonnen. Dieser Preis wird anhand des European Foundation for Quality Management (EFQM) 
Modells 2010 für Business Excellence vergeben. Das heißt anhand des EFQM Modells 2010 wird 
die Beschaffenheit beziehungsweise der Zustand der Unternehmensqualität eines 
Unternehmens gemessen.  
Das Wort Unternehmensqualität entwickelte sich gemeinsam mit dem Begriff Business 
Excellence. Dieser hat zwei Ursprünge. Einerseits wurde der Begriff „Excellence“ in Bezug auf 
Unternehmen erstmals 1982 im Buch von Peters & Waterman „In Search for Excellence“ 
verwendet. Andererseits hat die Umbenennung des European Quality Awards (EQA) in den 
EFQM Business Excellence Award im Jahre 1999 und die Umbenennung des European Quality 
Award Modells in das EFQM Modell für Business Excellence stark zur Verbreiterung des 
Begriffes Business Excellence beigetragen (EFQM, 2002). Business Excellence bezeichnet dabei 
einen Ideal-Zustand, dem sich Unternehmen annähern können. Diese Annäherung kann durch 
eine hohe Unternehmensqualität erreicht werden. Von Unternehmen, die eine hohe Business 
Excellence aufweisen, wird im EFQM Modell angenommen, dass diese in der Lage sind dauerhaft 
herausragende Leistungen zu erzielen (EFQM, 2009).  
Bei einer genaueren Betrachtung des Wortes Unternehmensqualität, wird es offensichtlich, dass 
dieses aus zwei Wörtern zusammengesetzt ist: Unternehmen und Qualität.  
Ein Unternehmen ist eine Institution, in der Menschen mit Hilfe von Ressourcen (Inputs) 
Produkte beziehungsweise Dienstleistungen (Outputs) erstellen (Coase, 1937; Williamson, 
1979). Für den Begriff Qualität gibt es verschiedenste Definitionen, wie z.B. jene der 
International Organization for Standardization (ISO), die in der ISO 9000 Qualität als „Grad, in 
dem ein Satz inhärenter Merkmale Anforderungen erfüllt“ beschreibt. Juran (1974) definiert 
Qualität als „fitness for use“ also als Gebrauchstauglichkeit eines Produktes oder einer 
Dienstleistung aus der Kundensicht. Eine weitere Definition ist jene von Crosby (1979), der 
Qualität als „conformance to requirements“ definiert.  
Diese Definitionen zeigen, dass zuerst einmal Anforderungen definiert (bzw. bekannt) sein 
müssen, um Qualität überhaupt messen zu können. Sind diese Anforderungen bekannt, dann 
geht es in einem weiteren Schritt, um einen möglichst hohen Erfüllungsgrad dieser.  
Werden diese beiden Begriffe nun zusammengefügt, also Unternehmen und Qualität, zeigt sich 
die Bedeutung des Begriffes Unternehmensqualität. Es geht, um die Erfüllung der 
Anforderungen, die an ein Unternehmen gestellt werden. Die Anforderungen werden dabei von 
den verschiedenen Stakeholdern (z.B. Mitarbeiter, Eigentümer, Kunden, Lieferanten, 
Gesellschaft) an das Unternehmen gestellt. Diese Anforderungen hat das jeweilige Unternehmen 
zu erfüllen, um eine hohe Unternehmensqualität aufweisen zu können.  
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Wie bereits erwähnt, können sich Unternehmen durch eine hohe Unternehmensqualität der 
(Business) Excellence annähern, ein Unternehmen also erfolgreich werden. Darum geht es auch 
in dieser Arbeit: Welche Anforderungen müssen Unternehmen erfüllen, welche 
Gestaltungshebel müssen die Unternehmen betätigen beziehungsweise welche Faktoren müssen 
die Unternehmen beachten, um erfolgreich sein zu können? Einen Überblick wie 
Unternehmensqualität im Verhältnis zu Produktqualität oder Prozessqualität steht, zeigt 
Abbildung 1. Wie in dieser Abbildung ersichtlich ist geht es dabei wirklich um die ganzheitliche 
Qualität eines Unternehmens. 
 
Abbildung 1: Hierarchie der Qualitäten 
(Eigene Darstellung nach: Seghezzi, 2007, S. 11) 
1.1 PROBLEMSTELLUNG UND MOTIVATION 
Wie schon einleitend erwähnt bedeutet eine hohe Unternehmensqualität, dass ein 
Unternehmen, die an es gestellten Anforderungen erfüllen kann und dadurch in der Lage ist 
dauerhaft herausragende Leistungen zu bringen (EFQM, 2009). Dies spricht genau „das“ 
Kernthema der strategischen Managementforschung an: Wie schafft es ein Unternehmen 
dauerhaft erfolgreich zu sein? Wie schon weiter oben angeführt ist das Finden von Faktoren, 
welche die Unternehmensperformance verbessern (March & Sutton, 1997; Venkatraman & 
Ramanujam, 1986) beziehungsweise diese beeinflussen (Summer er al., 1990) das zentrale Ziel 
der strategischen Managementforschung. Doch nicht nur die strategische Managementforschung 
beschäftigt sich ausführlich mit diesem Thema sondern auch der TQM Ansatz, insbesondere seit 
dem sich dieser Ansatz in Richtung Business Excellence entwickelt hat (Abebanjo, 2001). Ebenso 
gibt es eine große Anzahl an populärwissenschaftlichen Studien, die sich intensiv mit diesem 
Thema beschäftigen (z.B. Peters & Waterman, 1982; Collins, 2001). 
Dieses Thema ist von jeher bedeutend für die Managementforschung und für die Praxis, aber es 
wird ständig noch wichtiger, da der Wettbewerb intensiver, die Märkte globaler und die 
Lebenszyklen immer kürzer werden. Durch diesen extremen Wettbewerb steigt der Druck auf 
die Unternehmen eine hohe Unternehmensqualität aufzuweisen um erfolgreich zu sein 
beziehungsweise überhaupt überleben zu können (D’Aveni, 1995; Huyett & Viguerie, 2005). 
Denn eine fehlende Unternehmensqualität beziehungsweise dominant interne Faktoren, führen 
(wie im nächsten Absatz gezeigt wird) großteils zum Scheitern von Unternehmen. 
Eine Studie von Booz & Co. zeigt, dass im Betrachtungszeitraum (5 Jahre) dieser Studie mehr 
Shareholder Value durch Missmanagement, falsche Managemententscheidungen und schlechter 
Strategieimplementierung zerstört wurde, als durch alle Compliance Skandale zusammen 
(Kocourek & Van Lee, 2005). Eine andere Studie brachte das Ergebnis, dass die Hauptursachen 
für Unternehmenskrisen interne Faktoren wie dysfunktionales Management und inadäquate 
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Management Informationssysteme sind (Eyck van Heslinga, 2002). Zu einem ähnlichen Ergebnis 
kommt auch eine Studie von Hawawini, Subramanian & Verdin (2003) die feststellten, dass 
hauptsächlich interne Faktoren für überdurchschnittliche Gewinne und Verluste verantwortlich 
sind. Auch Short, Ketchen, Palmer und Hult (2008) konnten feststellen, dass 
unternehmensinterne Faktoren den stärksten Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Sie 
konnten jedoch auch einen signifikanten positiven Brancheneffekt nachweisen, dieser ist 
allerdings nicht so stark. Dies bestätigt auch eine Studie des Österreichischen 
Kreditschutzverbandes. Dieser untersucht Jahr für Jahr die Insolvenzursachen in Österreich und 
kommt dabei zur Erkenntnis, dass innerbetriebliche Ursachen, wie Organisationsmängel, 
mangelnde strategische Planung und operative Planungsfehler mit Abstand die Hauptgründe für 
eine Insolvenz sind (KSV 1870, 2010). 
1.2 FORSCHUNGSFRAGE UND ZIELE DER ARBEIT 
Die gewählte zentrale Forschungsfrage lautet demzufolge: 
Welche Faktoren stehen in einem wesentlichen Zusammenhang mit dem Erfolg von Unternehmen? 
Im Zentrum dieser Arbeit steht somit die Suche nach Faktoren/Variablen/Determinanten, von 
denen vermutet werden kann, dass diese einen wesentlichen Einfluss auf die Performance von 
Unternehmen haben. Es geht um die Erkundung von Faktoren, die in einem bivariaten 
(direkten) Zusammenhang mit dem Erfolg von Unternehmen stehen. Dabei steht nicht das 
Untersuchen von Ursache-Wirkungsbeziehungen im Vordergrund, sondern es sollen 
Variablen/Faktoren gesucht werden, die bei erfolgreichen Unternehmen stärker ausgeprägt sind 
als bei nicht so erfolgreichen Unternehmen. 
Die Wichtigkeit des Themas wird durch die hohe Anzahl an (wissenschaftlichen und 
populärwissenschaftlichen) Publikationen zu diesem Thema hervorgestrichen. Interessant und 
kritisch ist dabei jedoch die methodische Vorgehensweise zur Erkundung der Faktoren. Die 
Auswahl dieser ist einer der Hauptkritikpunkte der Erfolgsfaktorenforschung. Oft geschieht 
diese intuitiv oder ist stark von persönlichen Erfahrungen beeinflusst (March & Sutton 1997, 
Nicolai & Kieser 2002). In dieser Arbeit wird versucht dies durch eine möglichst objektive 
Auswahl zu vermeiden, denn die möglichen Erfolgsfaktoren werden  
• einerseits quantitativ durch eine Metaanalyse, in der die Ergebnisse einer Vielzahl 
hochwertiger wissenschaftlicher Artikel (dominant aus dem strategischen 
Management) zusammengefügt werden und andererseits  
• mit Hilfe des TQM Ansatzes begründet, einem in der Praxis schon lange und 
erfolgreich verwendeten Modell, dessen Wirksamkeit auch durch zahlreiche 
wissenschaftliche Studien belegt worden ist (z.B. Douglas & Judge, 2001; Hendricks & 
Singhal, 1997; Sila 2007; York & Miree, 2004). 
Die so gefundenen Faktoren werden durch eine empirische Studie (eine Umfrage in Österreich) 
validiert. Abschließend werden die Ergebnisse der beiden Ansätze verglichen und 
Übereinstimmungen herausgearbeitet (siehe Abbildung 2). 
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Abbildung 2: Überblick über das Studiendesign 
(Eigene Darstellung) 
Daraus abgeleitet entstehen folgende Ziele für diese Arbeit: 
• Identifikation möglicher Erfolgsfaktoren (aus bestehendem/r Wissen/Literatur). 
• Durchführung einer quantitativen Literaturanalyse, anhand der Methode der 
Metaanalyse, der strategischen Management Literatur. 
• Durchführung einer empirischen Studie, um diese identifizierten Faktoren zu testen 
und zu sehen inwieweit das EFQM Modell von den Unternehmen in Österreich 
angewandt wird. 
• Verbindung der Studienergebnisse auf Grund der Metaanalyse und des EFQM 
Modells. 
1.3 AUFBAU DER ARBEIT  
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in insgesamt sieben Abschnitte. Der 1. Abschnitt umfasst die 
Problemstellung und Zielsetzung sowie die der Arbeit zugrunde liegende Forschungsfrage.  
Im darauffolgenden Abschnitt 2 steht die Befassung mit theoretischen und methodischen 
Aspekten dieser Arbeit im Vordergrund. Der zweite Teil von Abschnitt 2 befasst sich mit der 
Operationalisierung und Messung von Erfolg.  
Abschnitt 3 beschäftigt sich mit verschiedenen Ansätzen, die versuchen Faktoren zu finden, die 
einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Dabei wird auf drei Ansätze eingegangen: 
Erstens auf populärwissenschaftliche Studien, zweitens auf den TQM Ansatz und dabei 
insbesondere auf das EFQM Modell und drittens auf wissenschaftliche Studien, bevorzugt aus 
dem Bereich des strategischen Managements. In Verbindung mit dem dritten Ansatz wird in 
Abschnitt 3 auch eine Metaanalyse der strategischen Management Literatur durchgeführt, deren 
Ergebnisse ebenfalls in diesem Abschnitt vorgestellt werden. 
Aufbauend auf den Beurteilungen und Erkenntnissen, der in Abschnitt 3 untersuchten Ansätze, 
werden in Abschnitt 4 die Hypothesen dieser Arbeit gebildet. Diese basieren somit auf dem TQM 
Ansatz und der zuvor durchgeführten Metaanalyse. 
Darauf aufbauend bringt Abschnitt 5 die Daten und Fakten zur empirische Studie anhand derer 
die Hypothesen überprüft werden. 
In Abschnitt 6 werden schließlich die Ergebnisse dieser empirischen Studie präsentiert. Dabei 
wird sowohl auf die Ergebnisse in Bezug auf das EFQM Modell 2010, als auch auf die Ergebnisse 
in Bezug auf die Metaanalyse der strategischen Management Literatur eingegangen. Des 
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Weiteren werden die Ergebnisse diskutiert, verglichen und die Limitationen der Arbeit 
vorgestellt. 
Im abschließenden Abschnitt 7 folgen die Schlussfolgerungen dieser Arbeit, sowie Implikationen 
für die Praxis und die Wissenschaft. Außerdem werden mögliche Anschlussmöglichkeiten an 
diese Arbeit vorgestellt.  
1.4 DEFINITIONEN 
In diesem Kapitel soll Klarheit über die Verwendung einiger Begriffe in dieser Arbeit geschaffen 
werden.  
Faktoren die den Unternehmenserfolg beeinflussen 
Diese Dissertation befasst sich mit Faktoren, die im Zusammenhang mit dem Erfolg von 
Unternehmen stehen, so genannte Erfolgsfaktoren. Eine grundlegende Annahme dazu ist, dass es 
überhaupt Faktoren gibt, die einen entscheidenden Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen 
haben und somit unterschiedliche Erfolgsniveaus erklären (Diller & Lücking, 1993, S. 1230; 
Fritz, 1990, S. 91f.; Haenecke, 2002, S. 166; Hildebrandt, 1988, S. 91f.; Hildebrandt & Annacker, 
1996, S. 1410). Auffallend ist außerdem die beträchtliche Anzahl synonym verwendeter Begriffe 
für den abstrakten Begriff „Erfolgsfaktor“. Gängige Synonyme sind dabei: 
• grundlegende Einflussfaktoren (Diller & Lücking, 1993, S. 1230) 
• Untersuchung zentraler Einflussgrößen des Unternehmenserfolges (Fritz, 1990, S. 
92) 
• Schlüsselfaktoren (Fritz, 1994, S. 1047) 
• Determinanten des Erfolges (Haenecke, 2002, S. 166) 
• critical success factors (z.B. Rockart, 1979, S. 85.) 
• key factors of success (z.B. Hildebrandt, 1988, S. 91). 
Da sich sowohl im Bereich des strategischen Managements als auch in der Populärwissenschaft 
mehrheitlich der Begriff Erfolgsfaktor durchgesetzt hat, wird dieser Begriff auch in dieser Arbeit 
verwendet. 
Faktor/Variable/Metavariable/Dimension 
Diese vier Begriffe haben einen ähnlichen Inhalt werden in dieser Arbeit jedoch unterschiedlich 
verwendet. Als Faktoren werden Eigenschaften, Fähigkeiten oder Besonderheiten von 
Unternehmen bezeichnet. Beispiele dafür sind die Unternehmenskultur oder die 
Innovationsfähigkeit. Haben diese Faktoren einen Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen, 
dann werden diese als Erfolgsfaktoren bezeichnet. Diese Faktoren werden in Variablen 
abgebildet, um diese messen zu können. Diese werden mit mehreren Items operationalisiert und 
dann zum Beispiel in einer Umfrage abgefragt. Metavariablen bezeichnet Variablen, die aus der 
Metaanalyse ermittelt wurden. Dimensionen bezeichnen ausnahmslos Bestandteile/Elemente 
des TQM Ansatzes, wie Prozessorientierung oder Kundenorientierung.  
Sustainability 
In dieser Arbeit werden mehrere unterschiedliche Abkürzungen für den Begriff Sustainability 
verwendet. Diese beschreiben jedoch leicht unterschiedliche Inhalte. Die Abkürzung SUST 
bedeutet Sustainability generell, diese Abkürzung wird verwendet wenn das Konzept inhaltlich 
angesprochen wird. Die anderen beiden Abkürzungen SUSTP und CSUST sind jeweils 
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Abkürzungen für Variablen, die in der Umfrage verwendet werden. So ist SUSTP die Abkürzung 
für die Variable Sustainability Performance aus der Metaanalyse. CSUST ist die Abkürzung für 
Corporate Sustainability, die aus dem EFQM Modell gebildet wird. 
EFQM Excellence Modell  
In Bezug auf das EFQM Excellence Modell gibt es ebenfalls verschiedene Bezeichnungen. Dabei 
ist EFQM Modell die Kurzform von EFQM Excellence Modell. Steht die Jahreszahl hinter dieser 
Bezeichnung ist dieses Modell explizit gemeint, sonst das EFQM Modell allgemein. Eine weitere 
Unterscheidung betrifft das Kriterienmodell, in diesem wird das EFQM Modell in neun Kriterien 
dargestellt. Wird der Begriff EFQM Modell verwendet bezieht sich dieser auf das Konzept 
allgemein, dieses beinhaltet die Grundkonzepte, das Kriterienmodell und die RADAR-Logik. Ist 
nur einer dieser drei Bestandteile benannt, bezieht sich diese Bezeichnung auch nur auf diesen 
Bestandteil. 
Stakeholder/Interessengruppen/Anspruchsgruppen 
Die drei Begriffe Stakeholder, Interessengruppen und Anspruchsgruppen werden in dieser 
Dissertation synonym verwendet, das heißt zwischen diesen wird nicht unterschieden. 
Strategische Planung/Strategic Planning 
Zwischen diesen Begriffen wird in der Arbeit unterschieden, da diese auf verschiedenen 
Messkonstrukten basieren. Strategische Planung (SP) bezeichnet die Variable, die aus dem 
EFQM Modell entwickelt wurde und Strategic Planning (PLAN) bezeichnet jene Variable, die in 
der Metaanalyse identifiziert wurde. 
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2. GRUNDLAGEN 
Im Folgenden Abschnitt soll ein theoretischer und methodischer Blick auf die empirische 
Sozialforschung und im speziellen auf die Managementforschung, in der Erfolg als abhängige 
Variable verwendet wird, geworfen werden. Dabei wird auf allgemeine Bereiche, wie 
verschiedene Formen der Theoriebildung, das Predictive Validity Framework sowie generelle 
Probleme der empirischen Sozialforschung eingegangen. Außerdem gibt es eine 
Auseinandersetzung mit der Definition von Erfolg insbesondere mit Unternehmenserfolg. 
Zusätzlich folgt eine kritische Auseinandersetzung mit den verschiedenen Methoden, wie 
Faktoren identifizieren werden können, die den Unternehmenserfolg erklären. 
2.1 FORMEN DER THEORIEBILDUNG  
Dieses Kapitel befasst sich mit den unterschiedlichen Formen der Theoriebildung. Dazu wird 
unter anderem auf die Systematisierungsschemata von Delery und Doty (1996) sowie Gerdin 
und Greve (2008) zurückgegriffen. Dabei wird zuerst zwischen einem universalistischen und 
einem „Fit basierten“ Ansatz unterschieden und darauffolgend der „Fit basierte“ Ansatz weiter in 
einen kartesianischen und einen konfigurationalen Ansatz unterteilt. Die Abbildung 3 gibt einen 
Überblick über mögliche Formen der Theoriebildung. 
 
Abbildung 3: Formen der Theoriebildung 
(Eigene Darstellung nach: Delery & Doty, 1996, S. 805ff.; Gerdin & Greve, 2004, S. 304) 
2.1.1 UNIVERSALISTISCHER ANSATZ 
Eine möglichst treffende Beschreibung des universalistischen Ansatzes ist „the relationship 
between a given independent variable and a dependent variable […] universalistic across the 
population of organizations“ (Delery & Doty, 1996, S. 805). Es werden somit jene 
Managementpraktiken als universalistisch bezeichnet, denen stets eine positive (bzw. negative) 
Erfolgswirkung unterstellt wird. Universalistische Aussagen sind die einfachste Form von 
theoretischen Aussagen. Diese implizieren, dass der Zusammenhang zwischen einer 
unabhängigen und einer abhängigen Variable konstant über eine Vielzahl von Unternehmen ist 
(Delery & Doty, 1996). Wird diese Aussage auf die Erfolgsfaktorenforschung bezogen würde dies 
bedeuten, dass die verstärkte Anwendung eines Erfolgsfaktors immer einen positiven Einfluss 
auf den Erfolg hat. 
Beispielsweise argumentieren Gerhart und Milkovich (1990), dass Unternehmen, die in ihrem 
Gehaltsschema einen höheren Anteil an leistungsabhängiger Bezahlung haben, auch eine höhere 
finanzielle Performance erzielen. Dies würde bedeuten, dass leistungsabhängige Entlohnung ein 
universell gültiger Erfolgsfaktor ist. 
Eine mögliche Form der Hypothesenformulierung für universalistische Aussagen ist (Delery & 
Doty, 1996): 
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Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen einer unabhängigen Variablen (z.B. 
leistungsabhängige Entlohnung) und einer abhängigen Variablen (Unternehmensperformance). 
Zur Überprüfung von universalistischen Aussagen geeignete statistische Verfahren sind die 
Korrelationsanalyse und eine schrittweise Regressionsanalyse (Delery & Doty, 1996; Lee, 
Miranda & Kim, 2004) 
2.1.2 FIT 
Im Vergleich zu universalistischen Wirkungszusammenhängen sind Fit Modelle deutlich 
komplexer. Diese berücksichtigen zum Beispiel die Interaktion einer dritten Variablen auf eine 
Beziehung zwischen zwei Variablen oder es werden Muster von verschiedenen Ausprägungen 
der jeweiligen Variablen vorhergesagt, denen die Unternehmen jeweils entsprechen sollten. Es 
kann dabei grob in zwei Formen des Fit unterschieden werden, in den kartesianischen und den 
konfigurationalen Ansatz.  
2.1.3 UNTERSCHEIDUNG KARTESIANISCHEN VERSUS KONFIGURATIONALEN FIT 
Wie Tabelle 1 zeigt, ist der kartesianische Ansatz geprägt von Reduktionismus, während der 
konfigurationale einen ganzheitlichen Blick auf das System wirft.  
 
Tabelle 1: Unterscheidung zwischen kartesianischen und konfigurationalen Fit 
(Eigene Darstellung nach: Gerdin & Greve, 2004, S. 305) 
Kartesianische Ansätze 
Der kartesianische Ansatz fokussiert darauf wie einzelne Faktoren (z.B. Umfeld) andere 
Faktoren (z.B. Struktur) beeinflussen und wie diese gemeinsam auf einen weiteren Faktor (z.B. 
Performance) wirken (Drazin & van de Ven, 1985). Faktoren in kartesianischen Modellen sind 
dabei kontinuierliche Variablen (z.B. intervallskaliert) und der Fit zwischen diesen Faktoren ist 
kontinuierlich, denn „fits between them are also continua, there being many points of fit.“ 
(Donaldson, 1996, S. 8). Die große Anzahl an möglichen Punkten, an denen ein Fit gegeben ist, 
erlaubt den Unternehmen eine kontinuierliche Anpassung an veränderte Umstände.  
 
Abbildung 4: Kartesianischer Ansatz 
(Eigene Darstellung nach: Gerdin & Greve 2004, S. 306) 
Cartesian approach Configuration approach
Variables Few Many
Relations
Continuous, general 
across contexts
System states, context-
specific
Change Continuous, incremental Episodic, quantum jumps
Hoch
Hoch
Niedrig
Niedrig
Hohe Performance
STRUKTUR
KONTEXT
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In Abbildung 4 ist dies für das Zusammenspiel zwischen Kontext und Struktur dargestellt. Diese 
zeigt dabei deutlich, dass alle Punkte entlang der Diagonalen hohe Performance ermöglichen 
(Gerdin & Greve, 2008). Kartesianischer Fit kommt meistens in zwei verschiedenen Formen vor. 
Einerseits als Moderation und andererseits als Mediation. Von einem Moderationseffekt wird bei 
einem direkten Einfluss der Kontingenzvariablen auf die Beziehung zwischen der abhängigen 
Variablen und der unabhängigen Variablen gesprochen. Von einem Mediationseffekt wird 
gesprochen, wenn die unabhängige Variable zuerst auf die Kontingenzvariable wirkt, welche 
dann die abhängige Variable beeinflusst. Wie Abbildung 5 zeigt kann dabei die Wirkung der 
abhängigen Variable dabei vollständig (1) oder nur teilweise (2) über den Mediator erfolgen 
(Venkatraman, 1989). 
 
Abbildung 5: Moderator- und Mediatorbeziehung 
(Eigene Darstellung nach: Gerdin & Greve, S. 310; Venkatraman, 1989, S. 425ff) 
Ein Beispiel für einen Moderationseffekt (siehe Grafik A) ist, dass die gewählte 
Unternehmensstrategie die Beziehung zwischen dem Management Control System und 
Performance moderiert (Gerdin & Greve, 2008). Ein in der wissenschaftlichen Literatur üblicher 
Weg diesen Effekt zu testen, ist die moderierte Regressionsanalyse. Ein typisches Format dafür 
zeigt Formel 1:  
                          (1) 
Y ist hier die abhängige Variable, X die unabhängige, M der Moderator und XM ist der 
Interaktionseffekt. Die Koeffizienten β1, β2 und β3 repräsentiert die Stärke des Einflusses der 
unabhängigen Variablen auf die abhängige Variable. Das Residuum (Restgröße, Störgröße) ε 
beinhaltet alle weiteren Faktoren, die einen Einfluss auf Y haben außer X und M und β0 ist der 
Intercept, also jener Wert den Y annimmt, wenn X und M gleich Null sind. Wenn β3 signifikant 
von Null verschieden ist, ist ein Interaktionseffekt vorhanden (Chenhall & Moers, 2007; 
Hartmann & Moers, 1999; Shields & Shields, 1998). Eine wichtige Annahme zum 
Moderationsmodell ist: „the moderator has nonsignificant, bivariate relationships with both the 
independent and dependent variables“ (Shields & Shields, 1998, S. 51). Das heißt der Moderator 
hat keine theoretisch fundierte Beziehung, weder zur unabhängigen noch zur abhängigen 
Variable. Diese Annahme ist auch ein Unterscheidungsmerkmal zwischen einem 
Moderationsmodell und einem Mediationsmodell. 
Grafik B (Bild eins und zwei) zeigt, wie ein Mediationseffekt dargestellt werden kann. Es könnte 
zum Beispiel die gewählte Strategie (M) als Mediator die Beziehung zwischen Struktur (X) und 
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Performance (Y) beeinflussen. Ein Mediationseffekt kann wie in Formel 2 und 3 dargestellt 
werden: 
                     (2) 
               . (3) 
Für das in der Grafik B dargestellte Bild zwei (Abbildung 5) wäre der Koeffizient a1 ungleich null, 
da es einen direkten Einfluss von der unabhängigen auf die abhängigen Variable gibt 
(Venkatraman, 1989). Ein geeignetes statistisches Verfahren um Mediationseffekte zu 
überprüfen wäre die Pfadanalyse (Gerdin & Greve, 2004). 
Konfigurationale Ansätze 
Während kartesianische Modelle nur eine begrenzte Anzahl an Faktoren (siehe zum Vergleich 
Tabelle 1) berücksichtigen können, kann in einem konfigurationalen Modell eine größere Anzahl 
an Faktoren berücksichtigt werden. Außerdem können sich Organisationen auch nicht 
kontinuierlich auf dem continuum des optimalen „Fits“ bewegen, sondern es gibt gewisse 
Konfigurationen die einen Fit besitzen. Zwischen diesen Konfigurationen (siehe Abbildung 6) 
müssen die Unternehmen „quantum jumps“ überwinden (Meyer, Tsui & Hinings, 1993; Otley, 
1980; Mintzberg, 1983).  
 
Abbildung 6: Konfigurationaler Ansatz 
(Eigene Darstellung nach: Gerdin & Greve, 2004, S. 306) 
Konfigurationale Ansätze sind üblicherweise deutlich komplexer als universalistische oder 
kartesianische. Ausgehend von einem ganzheitlichen Prinzip, liegt konfigurationalen Ansätzen 
die Annahme zugrunde, dass die einzelnen Elemente einer Organisation nur in ihrer Gesamtheit 
und nicht isoliert wirken (Doty, Glick & Huber, 1993; Meyer et al., 1993; Miller & Friesen, 1984). 
Dabei bezeichnet eine organizational configuration “[…] any multidimensional constellation of 
conceptually distinct characteristics that commonly occur together” (Meyer et al., 1993, S. 1175). 
Diese Charakteristiken stellen Konfigurationselemente dar und können dabei Faktoren wie das 
Organisationsumfeld, Management Control Systeme, Technologie, Strategien, Kultur, etc. 
betreffen. Eine weitere Annahme ist jene der Äquifinalität. Diese besagt, dass mehrere 
verschieden Konfigurationen der einzelnen Variablen (verschiedenen Muster) gleichermaß 
effektiv sein können (Delery & Doty, 1996).  
Es kann zwischen zwei Zugängen zur Findung einer Konfiguration unterschieden werden. 
Einerseits gibt es einen induktiven Forschungszugang. Bei diesem werden vorgefundene 
organisationale Konfigurationen empirisch erfasst und hinsichtlich ihrer Erfolgswirkung 
verglichen. Empirisch abgeleitete Konfigurationen nach diesem Zugang werden als Taxonomien 
bezeichnet (Doty et al., 1993; Meyer et al., 1993; Short et al., 2008). Andererseits können 
Hoch
Hoch
Niedrig
Niedrig
Hohe Performance
Hohe Performance
Hohe Performance
STRUKTUR
KONTEXT
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Konfigurationen (Typologien) auch aus vorhandener Theorie konzeptionell abgeleitet und 
empirisch getestet sein. Diese Typologien sollten den theoretischen Annahmen entsprechend, 
jeweils höchst effektive Lösungen darstellen. Dies wird als deduktiver Forschungszugang 
bezeichnet (Ketchen, Thomas & Snow, 1993; Meyer et al., 1993; Short, Payne & Ketchen, 2008).  
Doty und Glick (1996) betonen, dass Typologien aufgrund ihrer Falsifizierbarkeit und ihres 
holistischen Zuganges bedeutende Beiträge zur Theorieentwicklung beitragen können. Eine 
besonders weite Verbreitung hat der konfigurationale Ansatz im Bereich der Strategieforschung 
gefunden (Short et al., 2008). Als ein prominentes Beispiel können die strategischen Typen 
(Prospector, Analyzer, Defender, Reactor) von Miles und Snow (1978) genannt werden.  
Zur Erfassung von Taxonomien oder zum Testen von Typologien eigenen sich insbesondere 
folgende statistische Verfahren: die Profilabweichungs-Analyse, die Faktoren-Analyse 
(explorativ und konfirmatorisch) und die Cluster-Analyse (Gerdin & Greve, 2004; Venkatraman, 
1989). 
2.2 METHODISCHE GRUNDLAGEN 
Ein häufiger Kritikpunkt bei Erfolgsfaktorstudien ist die Vielfalt der angewandten 
Untersuchungsmethoden. Oftmals besitzen diese Studien auch empirische Untersuchungen, 
wobei diese generell und betreffend der methodischen Vorgehensweise im Speziellen oftmals 
kritisiert werden (Nicolai & Kieser 2002). Diese Methodenschwäche kann unter anderem daran 
liegen, dass ganzheitliche Studien oftmals in Buchform veröffentlicht werden und diese Studien 
somit keinem Reviewprozess, wie z.B. Studien die in wissenschaftlichen Journalen veröffentlicht 
werden, unterliegen. Die Abbildung 7 gibt einen Überblick über mögliche Methoden zur 
Identifikation von Erfolgsfaktoren, welche nachfolgend auch genauer beschrieben werden. 
 
Abbildung 7: Methoden zur Identifikation von Erfolgsfaktoren 
(Eigene Darstellung nach: Haenecke, 2002, S. 168; Lamnek, 1993, S. 101) 
Auch in Hinblick auf spätere Kapitel soll hier ein Überblick über verschiedene methodische 
Vorgehensweisen und gängige Verfahren gegeben werden.  
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In einem ersten Schritt wird bei der Ermittlung von Erfolgsfaktoren zwischen einer direkten und 
einer indirekten Ermittlung unterschieden. Direkt ist die Ermittlung, wenn die 
Studienteilnehmer direkt nach erfolgsbeeinflussenden Faktoren gefragt werden. Werden die 
Erfolgsfaktoren über deren Beziehung zu Erfolgsindikatoren identifiziert, wird von indirekter 
Ermittlung gesprochen (Haenecke, 2002; Grünig, Heckner & Zeus, 1996). 
2.2.1 DIREKTE ERMITTLUNG 
Wie schon zuvor erwähnt werden hier die Experten direkt nach erfolgsverursachenden 
Faktoren gefragt. Experten können dabei sowohl Manager aus der Praxis als auch 
Wissenschaftler sein. Die Akteure aus der Praxis können dabei verschiedenste Perspektiven 
entlang der Wertschöpfungskette, wie zum Beispiel Lieferanten, Mitarbeiter oder Kunden 
abdecken (Grünig et al., 1996; Haenecke & Forsmann, 2006).  
Bei der direkten Ermittlung wird weiter zwischen einem methodisch gestützten und einem 
methodisch und materiell gestützten Verfahren unterschieden. Beim ersteren dieser beiden 
Verfahren können verschiedenste Kreativitätstechniken wie Brainstorming oder die Delphi-
Methode 1  angewandt werden (Atteslander, 2008). Zusätzlich zu dieser methodischen 
Unterstützung kann die Befragung auch materielle Unterstützung aufweisen. Dabei können 
zusätzlich noch vorab erstellte Checklisten potentieller Erfolgsfaktoren systematisch abgefragt 
werden. Wesentlich ist dabei jedoch, dass diese vorab erstellten Checklisten nicht 
einschränkend für den Befragten wirken sondern diesen unterstützen (Haenecke, 2002).  
Eine weitere Entscheidung ist, ob die Befragung quantitativ oder qualitativ durchgeführt wird. 
Werden die Experten gebeten aus einer Liste von Faktoren, die für sie wichtigsten auszuwählen, 
dann entspricht dies der quantitativen Methodik. Dieser haben sich zum Beispiel Diller und 
Lücking (1995) bedient, indem sie eine Liste mit Erfolgsfaktoren an Manager schickten und 
diese gebeten haben die fünf für sie wichtigsten auszuwählen. Erfolgt die Befragung aber in 
einer offenen beziehungsweise nur teilweise standardisierten Form, dann ist dies als 
qualitatives Vorgehen zu bezeichnen (Bortz & Döring, 2005). Diese Methodik hat zum Beispiel 
Rockart (1979) zur Entwicklung von Management Informationssystemen angewendet. Auf die 
Unterschiede zwischen qualitativer und quantitativer Forschung wird weiter unten noch 
detaillierter eingegangen. 
2.2.2 INDIREKTE ERMITTLUNG 
Wie schon weiter oben erwähnt erfolgt die indirekte Ermittlung von Erfolgsfaktoren über deren 
Beziehung zu Erfolgsindikatoren. Des Weiteren wird bei der indirekten Ermittlung zwischen 
einer quantitativen und einer qualitativen Erhebung unterschieden (Haenecke, 2002, S. 168). 
2.2.2.1 QUALITATIVE ERHEBUNG 
Die qualitative Forschungsmethode ist durch „das Verstehen“ geprägt. Hoffmann-Riem (1980) 
hat zwei wesentliche Prinzipien für die qualitative Forschungsmethode entwickelt. Diese sind 
das Prinzip der „Offenheit“ und der „Kommunikation“ (Froschauer & Lueger, 1998).  
Beim ersten Prinzip geht es darum, dass Vorurteile des Forschers gegenüber seinem 
Untersuchungsgegenstand vermieden werden. Es soll somit verhindert werden, dass bereits vor 
der Datenerhebung eine Vermutung über einen gesetzmäßigen Zusammenhang aufgestellt wird 
                                                             
1 Hierbei handelt sich um systematisches, mehrstufiges Befragungsverfahren zur Lösung komplexer 
Problemstellungen (Bortz & Döring, 2005). 
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(Lamnek, 1993). Hypothesen sollen erst auf der Grundlage, der im Forschungsprozess 
erhobenen Daten entwickelt werden, also ein hypothesengenerierendes Verfahren darstellen 
(Strauss, 1991). Das zweite Prinzip besagt, dass der Forscher den Zugang zu 
bedeutungsstrukturierten Daten im Allgemeinen nur dann gewinnt, wenn er eine 
Kommunikationsbeziehung mit dem Forschungssubjekt eingeht und dabei das kommunikative 
Regelsystem des Forschungssubjektes in Geltung lässt (Hoffmann-Riem, 1980). Der 
Forschungsprozess kann aber auch als Dialog zwischen Forscher und Forschungsgegenstand 
betrachtet werden. Es werden unentwegt Fragen an den Forschungsgegenstand heran getragen 
und es wird versucht auf Basis der Antworten, neue Fragen zu formulieren und so Kenntnis über 
den Forschungsbereich zu intensivieren (Kleining, 1982). 
Der qualitative Forschungsansatz eignet sich durch seinen offenen Zugang, insbesondere zur 
Generierung von Hypothesen oder Theorien. Diese Eignung für die explorative Forschung ist 
dabei unbestritten (Glaser & Strauss, 1993). Die Rolle der qualitativen Forschung zur 
Überprüfung von Theorien beziehungsweise Hypothesen ist dabei weniger eindeutig (Lamnek, 
1993). Von manchen Autoren wird die Ansicht, dass Hypothesen mittels qualitativer Methoden 
grundsätzlich überprüft werden können zwar explizit vertreten (Barton & Lazersfeld, 1993), es 
wird jedoch das Fehlen eindeutiger Prüfkriterien kritisiert. Grundsätzlich wird die Eignung der 
qualitativen Forschung zur partiellen Überprüfung von Hypothesen und Theorien jedoch bejaht 
(Lamnek, 1993). 
Wichtige qualitative Erhebungs- und Analysemethoden sind die qualitative Befragung, die 
qualitative Beobachtung und nicht-reaktive Verfahren (Bortz & Döring, 2005). 
In Bereich der Managementwissenschaft ist die qualitative Befragung die am häufigsten 
verwendete. Befragungen werden meistens mündlich durchgeführt, obwohl diese grundsätzlich 
auch schriftlich erfolgen können. Für die qualitative Befragung eignet sich, aufgrund der meist 
offenen Fragen, die mündliche Form besser. Durch die offenen Fragen entsteht ein 
größtmöglicher Antwortspielraum wobei spontane Antworten gefördert werden. Übliche 
qualitativen Befragungstechniken sind: das Leitfadeninterview, das fokussierte Interview und 
das narrative Interview (Bortz & Döring, 2005). 
Die qualitative Beobachtung erfolgt meist unter aktiver Teilnahme des Beobachters. Es existiert 
dabei kein vorab festgelegtes Beobachtungsschema und die Beobachtungen finden 
üblicherweise im natürlichen Umfeld des Beobachteten statt (Adler & Adler, 1994, S. 378). 
Die dritte Methodenart, die nicht reaktiven Verfahren, unterscheiden sich zu den andern 
Methoden, indem der Forscher mit dem Forschungssubjekt nicht in Kontakt tritt. Es wird dabei 
also kein Einfluss auf das Untersuchungsobjekt durch den Forscher ausgeübt. Mögliche nicht-
reaktive Verfahren sind die Inhaltsanalyse von Dokumenten oder die Analyse von Hinweistafeln 
oder Symbolen (Bortz & Döring, 2005; Schnell, Hill & Esser, 2005). 
Die Grenzen zwischen der Datenerhebung und der -auswertung verlaufen in der qualitativen 
Forschung oftmals fließend. So können die erhobenen Daten schon im Erhebungsprozess 
voranalysiert werden, wodurch die weitere Erhebung wiederum beeinflusst wird (Glaser & 
Strauss, 1993). Das leitfadengeführte Interview ist ein Beispiel für diese Vermischung, denn 
durch das Nachfragen des Interviewers werden die bisher erhobenen Informationen analysiert 
und darauf passende weitere Fragen gestellt (Bortz & Döring, 2005). 
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Das Ziel einer qualitativen Inhaltsanalyse ist „die manifesten und latenten Inhalte des Materials 
in ihrem sozialen Kontext und Bedeutungsfeld zu interpretieren“ (Bortz & Döring, 2005, S. 329). 
Dabei erfolgt wie bei der quantitativen Inhaltsanalyse eine Kodierung des Datenmaterials. Es 
erfolgt also eine Zuordnung von Textteilen zu einem Kategoriensystem. Das Kategoriensystem 
kann dabei sowohl vorher festgelegt als auch erst nachher determiniert werden. Dadurch 
werden die Einzelfälle (zum Beispiel befragte Personen) vergleichbar gemacht und es wird die 
Zusammenfassung dieser Einzelfälle in Gruppen möglich. Dabei geht es in dieser 
Zusammenfassung nicht um quantitative Auswertungen, sondern um interpretative 
Auswertungen des erhobenen Datenmaterials (Bortz & Döring, 2005). 
Qualitative Forschungsmethoden werden meistens als exploratives Verfahren verwendet und 
einige Autoren lehnen deren Eignung als konfirmatorisches Verfahren ab. Es gibt jedoch auch 
andere Meinungen, so können qualitative Daten auch mittels quantitativer Inhaltsanalyse 
untersucht werden. Somit können qualitative Daten durchaus auch Ausgangspunkt für 
hypothesenüberprüfende Verfahren sein (Bortz & Döring, 2005; Grünig et al., 1996).  
2.2.2.2 QUANTITATIVE ERHEBUNG 
Die zweite Möglichkeit zur indirekten Ermittlung von Erfolgsfaktoren ist nach Haenecke (2002) 
die quantitative Forschungsmethode. Der quantitative Forschungsansatz beruht auf 
Quantifizierungen der Realität beziehungsweise der wahrgenommenen Realität durch messen. 
Dies ermöglicht eine statistische Weiterverarbeitung der Daten und soll eine Generalisierbarkeit 
und Objektivierung der gewonnenen Erkenntnisse gewährleisten (Atteslander, 2008). 
Theoretische Begriffe, die selbst nicht beobachtbar sind, müssen über beobachtbare Indikatoren 
erfasst werden. Diese werden dann als Konstrukt oder als latente Variable bezeichnet (siehe 
Punkt 2.4.1) (z.B. Backhaus, Erichson, Pinke & Weiber, 2008; Bortz & Döring, 2005). 
Ebenso wie zuvor bei der qualitative Datenerhebung können die Methoden der Befragung, 
Beobachtung und der Inhaltsanalyse angewandt werden (Bortz & Döring, 2005).  
Wie auch bei der qualitativen Datenerhebung ist die Befragung die wichtigste 
Erhebungsmethode. Diese passiert üblicherweise strukturiert und schriftlich, kann aber auch 
mündlich erfolgen. Insbesondere bei versendeten Fragebögen (schriftlicher Befragung; siehe 
dazu den Abschnitt 5 Empirische Untersuchung) ist eine umfangreiche Vorarbeit von absoluter 
Relevanz. Der Fragebogen sollte, abgesehen von einleitenden Instruktionen, ohne weitere 
Erläuterungen zu bearbeiten sein (Atteslander, 2008; Bortz & Döring, 2005).  
Beobachtungen laufen sehr strukturiert ab und die Datenerhebung erfolgt strikt anhand eines 
Beobachtungsschemas. Bei der quantitativen Inhaltsanalyse wird das Datenmaterial durch 
zählen bestimmter Aspekte quantifiziert. Dabei findet ebenso wie bei der qualitativen 
Inhaltsanalyse eine Kodierung einzelner Textteile statt. Im Unterschied zur qualitativen 
Inhaltsanalyse werden die Ergebnisse statistischen Auswertungen unterzogen (Bortz & Döring, 
2005). 
Quantitative Arbeiten können aufgrund der Art des Untersuchungsansatzes unterschieden 
werden, einerseits gibt es Kausalstruktur-Entdeckende, also explorative und andererseits 
Kausalstruktur-Überprüfende, also konfirmatorische Verfahren (Haenecke, 2002).  
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Quantitativ-explorative Verfahren 
Das Ziel quantitativ-explorativer Verfahren ist es neue Zusammenhänge zu erkennen, um daraus 
überprüfbare Hypothesen generieren zu können. Häufig dazu verwendete statistische Verfahren 
sind die Clusteranalyse und die explorative Faktorenanalyse (Backhaus et al., 2008). Die 
Schwierigkeit dabei ist unter der Vielzahl der möglichen beeinflussenden Variablen diejenigen 
zu identifizieren, die einen signifikanten Einfluss auf die Zielvariable besitzen. Als prominenteste 
quantitativ-explorative Studie im Bereich der Erfolgsfaktorenforschung kann das PIMS 
Programm (Buzzel & Gale, 1989) genannt werden (Haenecke, 2002). Als ein weiteres Beispiel 
eines quantitaiven-explorativen Verfahrens kann die Studie von Capon, Farley & Hoenig (1990) 
genannt werden. Diese haben mit Hilfe einer Metaanalyse die bestehende Literatur analysiert 
und dabei die Faktoren mit der höchsten Korrelation zu Unternehmenserfolg herausgearbeitet. 
Quantitativ-konfirmatorische Verfahren 
Quantitativ-konfirmatorische Verfahren bauen auf dem in vorangegangenen Untersuchungen 
gewonnenen Wissenstand auf und setzen somit eine eingehende Kenntnis des Forschungsfeldes 
voraus. Es geht dabei, abgesehen von der reinen Überprüfung von Zusammenhängen zwischen 
Variablen, um die Erklärung beobachteter Effekte und die Prüfung von, in der Theorie, 
unterstellten Kausalbeziehungen. Dies geschieht üblicherweise durch Erstellung von 
Hypothesen im Sinne dieser Theorien und Überprüfung dieser durch verschiedene statistische 
Verfahren (Bortz & Döring, 2005).  
Eine endgültige Bestätigung der Wirkungszusammenhänge ist, der Forschungslogik 
entsprechend, allerdings niemals möglich. Unterstellte Kausalbeziehungen zwischen Variablen 
sind empirisch nicht verifizierbar. Durch positive empirische Prüfergebnisse können sich 
Annahmen über Wirkungszusammenhänge lediglich bewähren (Bortz & Döring, 2005; Popper, 
1984).  
2.2.3 BEURTEILUNGSKRITERIEN FÜR ERFOLGSFAKTOREN 
In diesem Punkt sollen die zuvor vorgestellten verschiedenen Methoden zur Ermittlung von 
Erfolgsfaktoren auf ihre Eignung überprüft werden. Bei den Beurteilungskriterien orientiert sich 
diese Arbeit an den Arbeiten von Grünig et al. (1996), Haenecke (2002) und Schröder (1994). 
Diese Studien entwickelten insgesamt sechs relevante Kriterien zur Beurteilung der einzelnen 
zuvor vorgestellten Forschungsmethoden. Diese Kriterien sind: 
• Aufdecken der Kausalstruktur,  
• Berücksichtigung aller Perspektiven,  
• Berücksichtigung latenter und manifester Erfolgsfaktoren,  
• Überprüfung der zeitlichen Stabilität, 
• Objektivität und  
• Reliabilität.  
Aufdecken der Kausalstruktur 
Soll zwischen zwei Variablen ein kausaler Zusammenhang bestehen, dann müssen folgende 
Bedingungen für diese Beziehung erfüllt sein: 
• Empirische Korrelation, 
• zeitliche Asymmetrie, 
• keine Drittvariableneffekte und eine 
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• theoretische Begründung. 
Die Bedingung der „empirischen Korrelation“ ist erfüllt, wenn die Variablen eine gemeinsame 
Variation aufzeigen, welche statistisch berechnet werden kann (Bortz & Döring, 2005). Die 
Wirkung darf nicht vor der Ursache eintreten beziehungsweise sollte es zwischen der Ursache 
und der Wirkung zu einer Zeitverzögerung kommen. Dies ist die Anforderung der Bedingung 
„zeitliche Asymmetrie“. Je mehr Variablen in die Untersuchung einbezogen werden, desto besser 
gelingt die Kontrolle von Drittvariableneffekten. Eine weitere Bedingung ist, dass die 
Kausalhypothese theoretisch begründet sein muss. 
Kritisch hierzu muss angemerkt werden, dass Kausalität per se nicht messbar ist. Hypothesen 
über Vermutungen zu Ursache-Wirkungszusammenhängen können lediglich falsifiziert werden. 
Findet diese Falsifizierung in einer Reihe von Überprüfungen nicht statt, so können diese 
Hypothesen als bewährt akzeptiert werden (Popper, 1984). 
Berücksichtigung aller Perspektiven 
Sollen die Beziehungen zwischen einer abhängigen und einer oder mehreren unabhängigen 
Variablen festgestellt werden, ist es wesentlich, dass alle relevanten unabhängigen Variablen in 
diesem Erklärungsmodell enthalten sind. Falls nicht, kommt es zu einer Über- oder 
Unterschätzung der anderen Variablen (Chenhall & Moers, 2007). Soll zum Beispiel der Erfolg 
eines Unternehmens erkläret werden, dann ist es nicht ausreichend nur die Mitarbeiter zu 
befragen, sondern es sollten möglichst viele Perspektiven (wie jene der Kunden, Lieferanten 
oder anderer Stakeholder) miteinbezogen werden (Haenecke, 2002).  
Berücksichtigung latenter und manifester Erfolgsfaktoren 
Unter latenten (nicht-beobachtbaren) Faktoren sind hier jene Faktoren gemeint, die nicht oder 
nur schwer operationalisierbar sind, also weiche oder qualitative Faktoren. Manifeste (direkt 
beobachtbare) Faktoren sind demzufolge einfach zu messen und werden auch als „harte“ 
beziehungsweise quantitative Faktoren bezeichnet. Dieses Kriterium verlangt von Studien beide 
Arten von Faktoren in die Erklärungsmodelle miteinzubeziehen. 
Die Erfolgsfaktorenforschung zum Beispiel konzentrierte sich in ihren Anfängen (z.B. im PIMS-
Programm) überwiegend auf manifeste Faktoren wie beispielsweise der Marktanteil. Latente 
Faktoren (wie Unternehmenskultur oder Management Skills) fanden damals dagegen kaum 
Berücksichtigung (Buzzell & Gale, 1989). Es konnte jedoch gezeigt werden, dass die latenten 
Faktoren einen erheblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben und daher die 
Ergebnisse des PIMS Programmes somit teilweise zu falschen Empfehlungen führten (Ailawadi, 
Farris & Parry, 1999; Jacobson, 1990). 
Überprüfung der zeitlichen Stabilität von Erfolgsfaktoren 
Dieses Kriterium fordert die regelmäßige Überprüfung der Stabilität von entschlüsselten 
Faktoren. Durch den stetigen Wandel der Unternehmens- und Umweltsituation kann davon 
ausgegangen werden, dass sich sowohl die Wirkungsinteraktion als auch die Stärke des 
einzelnen beeinflussenden Faktors über die Zeit ändern können. 
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Objektivität und Reliabilität 
Objektivität und Reliabilität (wie auch Validität 2 ) stellen allgemeine Gütekriterien der 
empirischen Sozialforschung dar.  
Die Bedingung der Objektivität fordert, dass die Ergebnisse der Studie nicht von der 
Durchführung beeinflusst werden dürfen. Die Ergebnisse sollen außerdem von der Person des 
Forschers unabhängig sein (Bortz & Döring, 2005). Eine insbesondere in der 
Erfolgsfaktorenforschung regelmäßiges vorkommende Erhebungsmethode ist das 
monopersonales Erhebungskonzept (siehe unter Punkt 2.4.2 den Punkt zu Key Informant Bias 
weiter unten). Dabei werden die Daten nur von einer Person pro Unternehmen erhoben. Dabei 
werden diese Personen oftmals nicht nur zu ihren eigenen Tätigkeiten befragt, sondern auch um 
eine Ergebnisbewertung ihrer Tätigkeiten gebeten. Damit verbunden ist der Common Method 
Bias. Dieser kann auftreten, falls die unabhängigen und die abhängigen Variablen von der 
gleichen Person erhoben werden (siehe unter Punkt 2.4.2 zu Common Method Bias).  
Eine Studie besitzt einen hohen Grad an Reliabilität, wenn deren Reproduzierbarkeit gegeben 
ist. Diese kann durch eine wiederholte Anwendung statistisch überprüft werden. Das 
Studiendesign ist daher so zu gestalten, dass Zufallsfehler weitgehend auszuschließen sind.  
Ein weiteres wesentliches Gütekriterium der empirischen Sozialforschung ist jenes der Validität. 
Die beschreibt, ob das erfasst wird was auch erfasst werden soll. Dies ist sowohl in der 
quantitativen Forschung, als auch in der qualitativen Forschung ein zentrales Gütekriterium 
(Bortz & Döring, 2005; Lamnek, 1993).  
Zusammenfassung 
Die folgende Tabelle 2 zeigt die zusammenfassende Bewertung von Haenecke (2002) der zuvor 
vorgestellten Forschungsmethoden. 
     
Tabelle 2: Bewertung der Methoden 
(Eigene Darstellung nach: Haenecke, 2002, S. 173) 
                                                             
2 Validität ist keine von Haenecke explizit geforderte Bedingung, diese ist jedoch ein allgemeines 
Gütekriterium der empirischen Sozialforschung und somit vollständigkeitshalber anzuführen. 
Methode
Kausal-
struktur 
aufdeckend
Berück-
sichtigung 
aller Per-
spektiven
Latente & 
manifeste 
Faktoren
Über-
prüfung der 
zeitlichen 
stabilität
Objektivität Reliabilität
Gesamt-
urteil
Methodisch 
gestützte 
Expertenbefragung
-- - - - +- +- -
Methodisch und 
materiell gestützte 
Expertenbefragung
+- - +- +- +- +- +-
Qualitativ - +- - +- +- +- +-
Quanitativ-  
explorativ
+ ++ ++ ++ ++ ++ ++
Quanitativ-
konfirmatorisch
++ ++ ++ ++ ++ ++ ++
++ Sehr gut + Gut -- nicht möglich
Bewertung des Potenzials
- Mangelhaft+- Befriedigend
 Messung von Unternehmenserfolg 
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Wie das Gesamturteil zu den jeweiligen Forschungsmethoden zeigt, ist die indirekte Ermittlung 
der direkten klar vorzuziehen. Außerdem sind quantitative Methoden den qualitativen 
vorzuziehen. Zur Entdeckung von Erfolgsfaktoren eignet sich die quantitativ-explorative 
Vorgehensweise, während zur Überprüfung von vermuteten Erfolgsfaktoren ein quantitativ-
konfirmatorisches Vorgehen am besten geeignet ist.  
2.3 MESSUNG VON UNTERNEHMENSERFOLG 
„Performance is a recurrent theme in most branches of management, including strategic 
management, and it is of interest to both academic and practicing managers.”  
(Venkatraman & Ramanujam, 1986, S. 801) 
Der folgende Punkt befasst sich im Wesentlichen mit zwei Themen. Einerseits wird über den 
Begriff „Erfolg“ diskutiert und andererseits werden Fragen zur Operationalisierung von Erfolg 
behandelt. Wesentlich hierfür ist auch noch zu erwähnen, dass sich die Begriffe Erfolg und 
Performance in diesem Teil jeweils auf den Unternehmenserfolg, beziehungsweise auf die 
Unternehmensperformance beziehen.  
2.3.1 DEFINITION VON ERFOLG 
Über den konkreten Begriffsinhalt von Erfolg und der Konzeption von Erfolg gibt es nach wie vor 
Uneinigkeiten. Dies ist verwunderlich da (Unternehmens-)Erfolg insbesondere in der 
strategischen Managementforschung schon seit vielen Jahren ein zentrales Thema ist (Lebas 
1995; Richard, Devinney, Yip & Richardson, 2009; Venkatraman & Ramanujam, 1986). 
Zur genauen Beschreibung des Begriffes Erfolg spielen auch übersetzungstechnische Fragen 
eine Rolle. In der angelsächsischen Literatur wird unter „organisational performance“ in der 
Regel (siehe z.B. Ittner & Larcker 1998; March & Sutton, 1997; Pun & White 2005) der Erfolg des 
gesamten Unternehmens verstanden3. Dabei kann beziehungsweise soll „performance“ eher als 
Leistung und Erfolg eher als „success“ übersetzt werden (Pons, 2008). Die deutschsprachige 
Literatur folgt aber dieser „Fehlübersetzung“, dass Performance mit Erfolg gleichgesetzt wird. So 
verwenden z.B. Nicolai und Kieser (2002, S. 579ff) sowie Woywode (2004, S. 19) beim Zitieren 
der Studie von March und Sutton (1997) in ihren Arbeiten durchgängig den Begriff „Erfolg“ für 
das englische Wort „performance“. In dieser Arbeit wird dieser Fehlübersetzung ebenso Folge 
geleistet und dem deutschen Wort „Erfolg“ das englische Wort „performance“ als Äquivalent 
gegenübergestellt. 
Eine weitere Abgrenzung muss getroffen werden und zwar jene zwischen Performance und dem 
allgemeineren Konstrukt Effektivität (Venkatraman & Ramanujam, 1986). Effektivität kann 
dabei als umfassenderes Konstrukt bezeichnet werden, welches seine Grundlagen in der Theorie 
der Organisation hat und beinhaltet alternative Performanceziele (Cameron & Whetton, 1983). 
Die Managementforschung allgemein und die strategische Managementforschung im Speziellen 
fokussiert sich dabei im Wesentlichen auf finanzielle, buchhalterische und finanzmarktbasierte 
Erfolgsindikatoren.  
 
 
                                                             
3 In dieser Arbeit wird Erfolg generell als Erfolg eines Unternehmens beziehungsweise Performance als 
Performance eines Unternehmens verwendet. Ist diese Verwendung nicht erwünscht, dann wird der 
Bezug des Erfolgs (z.B. individueller Erfolg) explizit erwähnt. 
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Für Richard et al. (2009) besteht Unternehmensperformance im Wesentlichen aus drei Teilen: 
 Finanzieller Erfolg (wie ROA, ROI), 
 Markterfolg (wie Umsatz, Marktanteile) und 
 Eigentümerrückflüsse (wie EVA, Total Shareholder Return).  
Währenddessen Effektivität auch interne Performance Indikatoren wie Produktivität, 
Innovationskraft oder Corporate Social Responsibility (CSR) beinhaltet (Richard et al., 2009). 
Doch auch hier gibt es unterschiedliche Verwendungen, so verwenden manche Studien 
Innovationskraft oder CSR als Proxy für Performance (Capon et al., 1990; Hall, Jaffe & 
Trajtenberg, 2005). 
In einer bemerkenswerten Studie haben Richard et al. (2009) 213 Artikel aus wissenschaftlichen 
Journalen auf deren Operationalisierung von Erfolg untersucht. In diesen untersuchten Studien 
wurde Erfolg dabei als abhängige, unabhängige oder als Kontrollvariable verwendet. Dabei 
fanden sie 207 verschiedene Möglichkeiten das Konstrukt Erfolg zu messen. Oftmals wurden die 
verwendeten Definitionen des Konstrukts Erfolg gar nicht offengelegt. Es ist somit meistens nur 
über die in den Studien verwendeten Operationalisierungen möglich Rückschlüsse über deren 
zu Grunde gelegten Annahmen (z.B. warum genau dieses Erfolgsmaß geeignet ist) zu machen 
(Richard et al., 2009; Venkatraman & Ramanujam, 1986). 
Wesentlich für die Erfolgsmessung ist außerdem, ob die gesteckten Ziele erreicht wurden. Das 
heißt es sollte ein Erfolgsmaß nicht einzeln, sondern nur im Zusammenhang mit den gesetzten 
Zielen betrachten werden (Lebas 1995, Neely, Gregory & Platts, 1995). 
2.3.2 ERFOLGSMESSUNG 
Es gibt in der Literatur drei übliche Ansätze Performance zu messen (Richard et al., 2009): 
 Einzelne Erfolgsindikatoren: Fast die Hälfte der 213 von Richard et al. (2009) 
untersuchten Studien weisen nur einen einzelnen Indikator auf. Dieser Ansatz bietet 
jedoch nur geringe Sicherheit bezüglich Validität und Reliabilität (Boyd, Gove & Hitt, 
2005). 
 Mehrere verschiedene Erfolgsindikatoren: Dabei wird der Einfluss der unabhängigen 
Variablen (UV) auf jeden einzelnen Erfolgsindikator untersucht. Diese zusammen 
beschreiben das zugrundeliegende Erfolgskonstrukt (Boyd et al., 2005). 
 Die Bildung eines Index: Die einzelnen Indikatoren werden dabei aggregiert (z.B. additiv 
oder multiplikativ). Bei einer Indexbildung können einzelne Indikatoren auch stärker 
gewichtet werden als andere (Börtz & Döring, 2005). Dabei ist es nicht unüblich auch 
unterschiedliche Kategorien von Erfolgsindikatoren wie buchhaltungs- und 
finanzmarkbasierte Erfolgsindikatoren zu aggregieren (Rowe & Morrow, 1999). 
Diese einzelnen Erfolgsindikatoren können ihrer Natur nach weiter unterteilt werden. Einerseits 
gibt es objektive Erfolgsindikatoren, also jene die buchhaltungs- oder finanzmarktbasiert sind 
und anderseits gibt es subjektive Indikatoren wie Selbsteinschätzungen von Managern.  
2.3.2.1 OBJEKTIVE ERFOLGSINDIKATOREN 
Im Rahmen der objektiven Erfolgsindikatoren kann weiter in buchhaltungsbasierte- und 
finanzmarktbasierte Erfolgsindikatoren, Mischformen dieser beiden und der 
Unternehmensfortbestand (Survival) unterschieden werden. 
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Buchhaltungsbasierte Indikatoren: 
Diese sind die am häufigsten in der Literatur verwendeten Messgrößen. Ein wesentlicher Grund 
dafür ist sicherlich die leichte Verfügbarkeit von buchhaltungsbasierten Daten. Durch 
verschiedene Rechnungslegungsstandards (wie GAAP4 & IAS5) lassen sich diese Daten allerdings 
zwischen Ländern nur recht schwer vergleichen (Chakravarthy, 1986). Ein weiterer Nachteil 
dieser Daten ist die Vergangenheitsorientierung buchhaltungsbasierter Daten (Keats, 1988). 
Typische und häufig verwendete Beispiele für buchhaltungsbasierte Daten sind die 
Gesamtkapitalrendite (Return on Assets (ROA)), die Eigenkapitalrendite (Return on Equity 
(ROE)) und die Umsatzrentabilität (Return on Sales (ROS) (Richard et al., 2009). Ein weiterer 
Erfolgsindikator ist der Marktanteil, dieser berechnet sich aus dem Umsatz des jeweiligen 
Unternehmens zum Gesamtumsatz in der jeweiligen Branche. Aus diesem Grund wird der 
Marktanteil üblicherweise als buchhaltungsbasierter Indikator bezeichnet (Richard et al., 2009), 
obwohl er teilweise als nicht-finanzieller Indikator geführt wird (Venkatraman & Ramanujam, 
1986).  
Finanzmarktbasierte Indikatoren 
Innerhalb der management- und der finanzwissenschaftlichen Literatur sind 
finanzmarktbasierte (meistens Aktienrendite) Indikatoren die am häufigsten verwendeten 
Erfolgsindikatoren (Richard et al., 2009). Die größte Stärke dieser Indikatoren ist ihre 
Zukunftsorientierung, denn theoretisch sollten diese den abgezinsten Wert der zukünftigen 
Zahlungsmittelüberschüsse angeben (Fisher & McGowan, 1983). Immaterielles Vermögen kann 
ebenso besser berücksichtigt werden als bei buchhaltungsbasierten Indikatoren (Lev, 2001). 
Problematisch scheint, dass sich der Aktienkurs nicht nur von wirtschaftlichen Ereignissen 
leiten lässt (Cutler, Poterba & Summers, 1989; Roll, 1988), sondern oftmals spielen Faktoren, 
wie Marktvolatilität (Shiller, 1989), eine gewisse Eigendynamik des Marktes (Chan, Megadeath 
& Lakonishok, 1996) sowie auch ein Herdenverhalten der Investoren (Grahman, 1999; Grinblatt, 
Titman & Werners, 1995) eine wesentliche Rolle. Eine weitere wesentliche Einschränkung für 
die Benutzung von finanzmarktbasierten Daten in der Managementwissenschaft ist, dass der 
Aktienkurs immer nur für ein Unternehmen als Ganzes vorhanden ist. Es ist somit nicht möglich 
den Aktienkurs auf einzelne Business Units oder sogar Produkte runterzurechnen (Robinson, 
2000). Eine übliche Rechtfertigung zur Verwendung dieser Daten ist, dass für ein Unternehmen 
der Eigentümer (Shareholder) die wichtigste Interessengruppe ist. Diese (anglo-amerikanische) 
Sicht wird aber im Europäischen Raum nicht so stark vertreten, denn in Europa wird den 
anderen Stakeholdern größeren Stellenwert zugestanden (Dore, 2000). Außerdem ist die 
Datenverfügbarkeit im kontinentaleuropäischen Raum (im Vergleich zum angelsächsischen 
Raum) nur beschränkt gegeben, da nur ein relativ geringer Prozentsatz der Unternehmen an der 
Börse notiert ist. 
Hybridindikatoren 
Diese Hybridindikatoren sind Mischungen aus finanzmarkt- und buchhaltungsbasierten 
Indikatoren. Es können somit die Vorteile beider Arten kombiniert und die Nachteile eliminiert 
werden. Ein Vorteil dieser ist zum Beispiel die bessere Berücksichtigung von Risiko, was von 
buchhaltungsbasierten nur teilweise berücksichtigt6 wird. Außerdem können dadurch auch 
                                                             
4 United States Generally Accepted Accounting Principles 
5 International Accounting Standards 
6 Eine Berücksichtig von Risiko findet sich in buchhaltungsbasierten Daten z.B. in Rückstellungen oder 
Abwertungen, generell werden diese Daten aber eher als Vergangenheitsorientiert bezeichnet. 
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operative Ergebnisse berücksichtigt werden, was wiederum von finanzmarktbasierten 
Indikatoren vernachlässigt wird (Richard et al., 2009). Tobin’s q ist wahrscheinlich der am 
längsten und am meisten verwendeten Hybridindikator zur Messung von Performance. Tobin’s 
q ist das Verhältnis des Marktwertes eines Unternehmens zu den Wiederbeschaffungskosten 
aller Vermögensgegenstände sozusagen ein Kurs-Substanzwert-Verhältnis (Tobin, 1969). Ein 
weiterer sehr häufig verwendeter Hybridindikator ist der Economic Value Added (EVA), welcher 
vereinfacht gesagt die Kapitalerlöse weniger der Kapitalkosten errechnet (Stern et al., 1995; 
Milunovich & Tseui, 1996).  
Unternehmensfortbestand 
Der Unternehmensfortbestand (Survival) ist ein üblicher Erfolgsindikator in der 
Managementforschung insbesondere für den Bereich von Unternehmensgründungen (Hannan & 
Freeman, 1977). Survival und finanzielle Performance sind eng miteinander verbunden. So 
zeigen Baker und Kennedy (2002), dass 48 % der Unternehmen, die von der Börse (NYSE bzw. 
AMEX) abgingen, in den 10 Jahren zuvor schon eine deutliche schlechtere Kursperformance als 
die andern Unternehmen aufwiesen. Des Weiteren zeigen die beiden Autoren, dass nur 7,4 % 
der zwischen 1963 und 1995 von der NYSE abgegangen Unternehmen liquidiert wurden 
beziehungsweise in den Konkurs gingen. Alle anderen wurden übernommen oder haben sich mit 
anderen Unternehmen zusammengeschlossen. Dies zeigt auch schon eine Schwäche dieses 
Indikators, denn während der Konkurs oder die Liquidation eindeutig negativ zu bewerten ist, 
ist ein Zusammenschluss oder eine Übernahme nicht so eindeutig zu werten (Richard et al., 
2009). 
2.3.2.2 SUBJEKTIVE ERFOLGSINDIKATOREN 
Zur Erhebung von subjektiven Erfolgsindikatoren werden gut informierte Studienteilnehmer 
(sogenannte key informants) bezüglich ihrer Einschätzung zur Performance befragt. Dabei kann 
auf ganz bestimmte Dimensionen, zum jeweiligen Kontext passend, eingegangen werden. 
Generell kann zwischen zwei Arten von subjektiven Indikatoren unterschieden werden: (a) 
vollkommen subjektive und (b) quasi-objektive, also solche, die objektive Messgrößen 
replizieren sollen (Richard et al., 2009). Traditionell werden subjektive Indikatoren mit großer 
Skepsis betrachtet. Denn je objektiver die Daten sind, desto weniger Verzerrungen können 
passieren. Eine verzerrte Wahrnehmung von Sachverhalten kann außerdem eine wesentliche 
Verzerrung des Ergebnisses verursachen (Gilovich, Griffin & Kahneman, 2002; Kahneman & 
Tverski, 2000).  
Vollkommen subjektive Indikatoren 
Diese Form der Messung erlaubt es Wissenschaftlern komplexe Performance Konstrukte direkt 
und auf einmal zu erheben. Da diese Indikatoren nicht absolut gemessen werden können sind 
die Ergebnisse immer relativ zu betrachten. Der Studienteilnehmer könnte zum Beispiel gefragt 
werden die Performance seines eigenen Unternehmens im Vergleich zu anderen Unternehmen 
oder zu Benchmarks zu bewerten (March & Sutton, 1997). Gupta und Govindarajan (1986) 
haben Studienteilnehmer die Performance ihres Unternehmens im Verhältnis zu ihren 
Erwartungen anhand einer fünfstufigen Likert Skala bewerten lassen. Dieses nicht 
Vorhandensein eines fixen Referenzpunktes bedeutet natürlich für den Wissenschaftler eine 
große Freiheit beziehungsweise Flexibilität.  
Vollkommen subjektive Daten besitzen die Gefahr von psychologischen Verzerrungen, welche zu 
asymmetrischen und nicht repräsentativen Ergebnissen führen können. Besonders kritisch ist es 
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wenn die beurteilende Person selbst Teil des zu messenden Konstrukts ist. Empirische 
Ergebnisse lassen vermuten, dass sich die Befragten selbst tendenziell besser beurteilen (Taylor 
& Brown, 1988) und externe Kriterien zu ihren Gunsten interpretieren (Stajkovic & Sommer, 
2000). Der Halo-Effekt kann auch die Wahrnehmung der Performance deutlich verzerren 
(Rosenzweig, 2007). Der Halo-Effekt bezeichnet die Tendenz, sich bei der Beurteilung einzelner 
Merkmale von einem globalen Pauschalurteil beeinflussen zu lassen. Durch die Auswahl von gut 
informierten Studienteilnehmern und die Aufklärung über mögliche Verzerrungen können diese 
Verzerrungen jedoch reduziert werden (Winter, 2003). McGuire et al.‘s (1990) Studie über den 
„Fortune Reputation Index“ hat gezeigt, dass je spezifischer die Indikatoren ausformuliert sind, 
desto geringer ist der Messfehler.  
Trotz dieser offensichtlichen Schwächen zeigen vollkommen subjektive Indikatoren immer 
wieder erstaunlich hohe Übereinstimmungen mit objektiven Indikatoren auf. Die Korrelation 
zwischen objektiven und subjektiven Daten bewegt sich bei Wall et al. (2004) zwischen 0,4 und 
0,6 und bei Venkatraman und Ramanjujam (1987) zwischen 0,42 und 0,51. Dess und Robinson 
(1984) zeigen, dass die subjektiven Erfolgseinschätzungen von Top-Managern betreffend der 
Performance des eigenen Unternehmens im Vergleich zu den wesentlichen Mitbewerbern sehr 
hoch mit tatsächlichen Umsatzzahlen und ROA korrelieren. Des Weiteren empfehlen sie die 
Verwendung von subjektiven Beurteilungen in jenen Fällen in denen keine objektiven 
Erfolgsindikatoren verfügbar sind. Diese empirischen Ergebnisse zeigen, dass subjektive 
Indikatoren nicht unbedingt weniger geeignet sein müssen als objektive, es ist nur wesentlich 
die jeweiligen Vor- beziehungsweise Nachteile sorgfältig abzuwägen. 
Quasi-objektive Indikatoren 
Diese Indikatoren unterschieden sich von den vollkommen subjektiven in dem Sinne, dass keine 
relativen Informationen abgefragt werden sondern absolute. So können zum Beispiel objektive 
Performance Informationen auch durch Selbsteinschätzung der Studienteilnehmer abgefragt 
werden. Ein Beispiel dazu wäre die Frage an einen Mitarbeiter aus der Verkaufsabteilung über 
die Höhe des Umsatzes oder die Befragung des Chief Executive Officiers (CEO) bezüglich des 
Unternehmenswertes (Richard et al., 2009).  
2.3.3 DATENQUELLEN 
Abhängig von der Quelle der verwendeten Daten (Geschäftsbericht, Firmenbuch, Umfrage, 
Interviews etc.) kann zwischen Primärquellen und Sekundärquellen unterschieden werden. 
Daten aus Primärquellen werden direkt vom betroffenen Unternehmen erhoben, diese sind zum 
Beispiel interne Berichte oder subjektive Selbsteinschätzungen von Managern. Im Gegensatz 
dazu werden extern verfügbare Daten aus Sekundärquellen erhoben. Beispiele dafür sind 
Finanzmarktdaten aber auch Jahresberichte (Venkatraman & Ramanujam, 1986; Venkatraman & 
Ramanujam, 1987). 
2.3.4 MULTIDIMENSIONALITÄT 
Erfolg ist wie schon zuvor gezeigt kein eindimensionales Konstrukt, deswegen gibt es sehr 
unterschiedliche Definitionen und deshalb ist auch die Operationalisierung von Erfolg nicht so 
trivial. Jedes Unternehmen besitzt unterschiedliche Interessengruppen (wie Eigentümer, 
Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden), von denen jede Gruppe auch ihre eigenen Ziele verfolgen. 
Diese Ziele sind meistens jedoch nicht einheitlich sondern divergierend. Das heißt für jede 
Interessengruppe bedeutet Erfolg etwas anderes (Richard et al., 2009). Das Management eines 
Unternehmens versucht die Interessen der einzelnen Stakeholder gegeneinander abzuwägen 
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und sie entsprechend zu berücksichtigen (Mitchell, Agle & Wood, 1997). Deswegen ist davon 
auszugehen, dass eine valide Messung von Erfolg aus verschiedenen Dimensionen bestehen 
muss.  
Dabei ist es interessant, ob diese unterschiedlichen Dimensionen miteinander korrelieren oder 
doch in eine einheitliche Richtung zeigen. Bei einem von Fryxell und Barton (1990) 
durchgeführten Vergleich von buchhaltungsbasierten Erfolgsmaßen (Return on Assets, Return 
on Equity) und finanzmarktbasierten Erfolgsmaßen (Aktienkurs, Price-Earnings Ratio) zeigt sich, 
dass alle Indikatoren auf einem gemeinsamen Faktor laden. Dies ist überraschend, da 
buchhaltungsbasierte Daten eher die Vergangenheit widerspiegeln und finanzmarktbasierte 
Daten eher zukunftsorientiert sind. Die Faktorladungen der einzelnen Indikatoren änderten sich 
dabei jedoch in Abhängigkeit von der verfolgten Unternehmensstrategie und vom Grad der 
Unsicherheit in starkem Ausmaß. Es gibt aber auch andere Studienergebnisse, so konnten die 
Studien von Schendel und Patton (1978) und Dubovsky und Varadarajan (1987) eine negative 
Korrelation zwischen finanzmarktbasierten und buchhaltungsbasierten Erfolgsindikatoren 
feststellen.  
Ein weiterer interessanter Aspekt bei der Messung von Erfolgsindikatoren ist die Zeitspanne der 
Messung. Handelt es sich also um eine Querschnittsstudie oder um eine Langzeitstudie? 
Kirchhoff und Kirchhoff (1980) ermittelten in ihrer Studie aus dem gleichen Datensatz 
Querschnittsdaten und Langzeitdaten für den Unternehmenserfolg. Das Ergebnis dabei ist 
bemerkenswert, denn sie stellten fest, dass diejenigen unabhängigen Variablen die langfristig in 
positivem Zusammenhang mit Erfolg standen, kurzfristig mitunter sogar einen negativen 
Zusammenhang mit Erfolg besitzen. Dies könnte bedeuten, dass kurzfristiger und langfristiger 
Erfolg von jeweils anderen Variablen getrieben wird. Daraus lässt sich schließen, dass bei der 
Multidimensionalität von Konstrukten nicht nur auf inhaltliche Aspekte geachtet werden muss 
sondern auch auf zeitliche Aspekte.  
2.3.5 ZUSAMMENFASSUNG 
Alle zuvor vorgestellten Arten von Erfolgsindikatoren haben ihre Stärken aber auch Schwächen. 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es wesentlich ist Indikatoren auszuwählen, die eng 
mit der Forschungsfrage verbunden sind. Generell empfehlenswert ist ein breitgestreutes 
Konstrukt an Erfolgsindikatoren zu verwenden, welches einerseits die Multidimensionalität von 
Erfolg berücksichtigt und andererseits eine gewisse Varianz zwischen den einzelnen 
Messgrößen erlaubt (Richard et al., 2009). 
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2.4 KRITISCHE PUNKTE DER EMPIRISCHEN SOZIALFORSCHUNG 
In diesem Kapitel werden generelle Probleme der empirischen Sozialforschung angesprochen 
und diskutiert. Dieses Kapitel stellt dabei keinen Anspruch auf Vollständigkeit der aufgeführten 
Punkte, sondern ist einerseits schon fokussiert auf das Forschungsgebiet und andererseits 
wurden allgemeine Gütekriterien wie Objektivität, Reliabilität und Validität bereits besprochen. 
Zu Beginn wird dabei das Predictive Validity Framework vorgestellt, an welches einige weitere 
Punkte anknüpfen werden. 
2.4.1 PREDICTIVE VALIDITY FRAMEWORK 
Das Predictive Validity Framework (PVF) (siehe Abbildung 8) bietet eine gute Beschreibung wie 
der Prozess der Spezialisierung (Fokussierung), Operationalisierung und das Testen einer 
Forschungsfrage ablaufen könnte. Es fokussiert dabei die Aufmerksamkeit auf die interne und 
externe Validität eines Research Designs (Libby, Bloomfield & Nelson, 2002). Innerhalb des PVFs 
kann zwischen zwei Levels unterschieden werden, dem konzeptionellen Level und dem 
operativen Level. Im konzeptionellen Level des PVFs (oberer Teil von Abbildung 8) werden die 
Konstrukte aus der Theorie identifiziert und deren Bedeutung spezifiziert (Boxen A & B). Aus 
der Theorie wird dann ein Modell entwickelt welches die erwartete Beziehung zwischen den 
Konstrukten identifiziert (Link 1).  
 
Abbildung 8: Predictive Validity Framework 
(Eigene Darstellung nach: Chenhall & Moers, 2007, S. 176) 
Die Aufmerksamkeit bewegt sich dann vom konzeptionellen Teil zum operativen Teil. Dabei 
werden die theoretischen Konstrukte durch einen Operationalisierungsprozess in operative 
(messbare) Variablen überführt (Links 2 und 3). Wobei Link 2 das erklärende Konstrukt A in 
unabhängige Variablen (C) und Link 3 das zu erklärende Konstrukt B in eine oder mehrere 
abhängige Variablen (D) überführt.  
Mit Hilfe von empirischen Daten und durch statistische Analysen können dann indirekt die 
zuvor verwendeten Theorien getestet werden (Link 4). Dabei wird überprüft in welchem 
Ausmaß die vorhanden Daten die zuvor aufgestellten Hypothesen bestätigen. Zusätzlich werden 
die Beziehungen auf andere potentielle Einflüsse (Link 5) außer den erklärenden Variablen 
kontrolliert (Bisbe, Batista-Foguet & Chenhall, 2007; Libby, Bloomfield & Nelson, 2002).  
Dieses Modell soll helfen die Validität des Forschungsdesigns darzustellen. Link 1 ist 
gleichzusetzen mit der externen Validität, diese zeigt die Verallgemeinerungsfähigkeit der 
theoretischen Beziehungen. Die Links 2 und 3 beschreiben die Konstruktvalidität des Modells, 
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also wie gut die theoretischen Konstrukte operationalisiert wurden. Link 4 beschreibt dagegen 
die interne Validität, diese liegt vor wenn Veränderungen der abhängigen Variablen (AV) auf 
Veränderungen der unabhängigen Variablen (UV) passieren beziehungsweise wenn sich die UV 
nicht ändert darf sich auch die AV nicht ändern. Abschließend beschreibt Link 5 die statistische 
Validität, also dass die Veränderung der AV wirklich aufgrund der UV passieren und nicht 
andere potentielle Variablen die Veränderung beeinflussen (Libby, Bloomfield & Nelson, 2002). 
2.4.2 ALLGEMEINE PROBLEME DER EMPIRISCHEN SOZIALFORSCHUNG 
In diesem Punkt werden Probleme der empirischen Sozialforschung wie Endogenität, Common 
Method Variance, Regression Toward the Mean und der Suvival Bias besprochen.  
2.4.2.1 ENDOGENITÄT 
Endogenität existiert wenn eine AV von anderen Variablen als den UV beeinflusst wird (Chenhall 
& Moers, 2007). Wird diese Aussage wieder auf das PVF bezogen, spricht dies insbesondere die 
Links 4 und 5 an. Wie zuvor erwähnt sollten die Veränderungen der AV nur auf Änderungen der 
UV basieren. Dabei kann es drei Gründe geben die zu einem Endogenitätsproblem führen 
(Bascle, 2008): 
 Errors-in-Variables: Dieses Problem entsteht wenn der wahre Wert (die wahre 
Ausprägung) einer erklärenden Variablen Xi nicht gemessen werden konnte. Es wird als 
eine fehlerbehaftete Variable Xi* gemessen. Diese setzt sich zusammen aus Xi* = Xi + ei 
wobei ei der Messfehler ist (Bascle, 2008). Obwohl dieser Messmodell Fehler ein 
altbekanntes Problem ist, wird auf diesen in vielen empirischen Studien nicht darauf 
näher eingegangen. (Bound, Brown & Mathiowetz, 2001; Griliches and Hausman, 1986; 
Wansbeek, 2001). Ein Möglichkeit dieses Problem zu überwinden ist der Einsatz von 
Instrumentalvariabalen, welche aber nur eingesetzt werden können wenn ein 
„klassischer“ Messmodell-Fehler besteht und ein lineares Modell vorhanden ist (Bound 
et al., 2001; Wooldridge, 2009). 
 
 Simultanität: Eine andere mögliche Ursache von Endogenität ist die Simultanität von 
kausalen Beziehungen. Diese entsteht wenn eine oder mehrere erklärende Variablen in 
einer wechselseitigen Beziehung mit der zu erklärenden Variablen stehen. Das heißt der 
Link 1 im Predictive Validity Framework ist bidirektional (Chenhall & Moers, 2007).  
 
 Omitted Variables: In der theoriebasierten empirischen Forschung ist es das Ziel eine 
kausale Beziehung zwischen einer erklärenden und einer erklärten Variable zu testen. 
Dafür ist es wichtig, dass alle relevanten erklärenden Variablen im Modell enthalten 
sind7. Eine omitted Variable ist also jene Variable die nicht im Modell enthalten ist, in 
einem Zusammenhang mit der abhängigen Variable steht und mit den unabhängigen 
Variablen korreliert (Bascle, 2008; Chenhall & Moers, 2007). Eine Verzerrung aufgrund 
von omitted Variables ist eines der am häufigsten angetroffen Probleme in der 
empirischen Sozialforschung (Vella, 1998). Wesentlich um dieser Verzerrung 
entgegenzuwirken ist, dass die Variablen die im untersuchten Modell verwendet werden 
sorgfältig ausgewählt werden. Diese Auswahl sollte auf theoretischen Begründungen 
oder vorherigen empirischen Untersuchungen basieren (Chenhall & Moers, 2007). 
                                                             
7 Dieser Anspruch, also alle relevanten Variablen zu inkludieren ist natürlich schwer umzusetzen. Diese 
Forderung unterstützt theoriegetriebenes empirisches Arbeiten. 
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2.4.2.2 COMMON METHOD VARIANCE 
Unter Common Method Variance werden zwei verschiedene Verzerrungen bei der 
Datenerhebung verstanden. Erstens der Common Method Bias, dieser entsteht weil die 
unabhängigen und die abhängigen Variablen von der gleichen Datenquelle erhoben werden. 
Zweitens den Key Informant Bias, dieser beschreibt mögliche Verzerrungen der Ergebnisse, da 
Personen zu Sachverhalten befragt werden, die selbst im Stande waren diese zu beeinflussen. 
Folgend sollen diese beiden möglichen Arten der Ergebnisverzerrung genauer beschrieben 
werden. 
Common Method Bias 
Der Common Method Bias (CMB) tritt üblicherweise auf, wenn Selbsteinschätzungen der 
Studienteilnehmer zum Beispiel anhand von Fragebögen abgefragt werden. Am stärksten tritt 
der CMB in Erscheinung wenn sowohl die unabhängigen Variablen als auch die abhängigen 
Variablen von denselben Personen erhoben werden (Podsakoff & Organ, 1986). CMB ist eine 
„variance that is attributable to measurement method rather than to the constructs the measure 
represent“ (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003, S. 879). Der CMB kann dabei zu 
Korrelationen zwischen verschiedenen Konstrukten führen, die nur aufgrund ihrer 
gemeinsamen Quelle entstehen. Dies kann zu erheblichen Verzerrungen der Ergebnisse führen. 
Ein mögliches Beispiel wäre die Befragung von Geschäftsführern oder Vorständen eines 
Unternehmens sowohl zu den organisationalen Fähigkeiten als auch zu der Performance des 
Unternehmens (Chang, van Witteloostuijn & Eden, 2010). Nach einer umfassenden 
Beschäftigung mit den Auswirkungen des CMB auf die Forschungsergebnisse empfehlen 
Podsakoff et al. (2003, S. 900) „[it] is often a problem and researchers need to do whatever they 
can to control for it.“ 
Diese empfehlen auch vier Ansätze, mit denen der CMB vermieden oder korrigiert werden kann 
(Podsakoff et al., 2003) 
1. Um den CMB gänzlich zu vermeiden, wäre es zielführend die unabhängigen und die 
abhängigen Variablen von unterschiedlichen Quellen zu erheben. Auch eine Verwendung 
von rein objektiven Daten wäre eine gute Strategie um einen CMB gänzlich zu 
vermeiden. Auch eine zeitliche Verschiebung der Erhebung der UV und der AV würde 
den CMB erheblich verringern. 
2. Falls die im Punkt 1 vorgeschlagenen Verhinderungsstrategien nicht möglich sind, kann 
durch die Fragebogengestaltung Einfluss auf die Verringerung eines möglichen CMB 
genommen werden. So sollten den Befragten die anonyme und vertrauliche Behandlung 
der Ergebnisse zugesichert und auch dementsprechende Maßnahmen dazu getroffen 
werden. Außerdem sollten die Befragten darauf hingewiesen werden, dass es keine 
richtigen oder falschen Antworten gibt und sie ehrlich und nach bestem Wissen 
antworten sollen. Die jeweiligen Fragen sollten auch möglichst faktenbasiert mit wenig 
Interpretationsspielraum formuliert werden. Ebenso sollten die Fragen einfach 
verständlich und präzise sein. Eine Durchmischung der Fragen und das Verwenden von 
verschiedenen Skalen haben sich ebenso als nützlich erwiesen. 
3. Ein CMB kommt eher in sehr einfachen Modellen vor, welche die Befragten einfach 
nachvollziehen und somit unbewusst beeinflussen können. Eine Komplexitätserhöhung 
(z.B. durch Moderations- oder Mediationseffekten) sollte dabei jedoch immer 
theoriegebunden sein. 
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4. Die vierte Gegenmaßnahme beschreibt statistische post-hoc Tests. Der am meisten 
verwendete post-hoc Test ist dabei der Harman’s single-factor Test. Dabei werden alle 
Items in eine explorative Faktorenanalyse geladen um zu sehen, ob ein allgemeiner 
Faktor für die Mehrheit der Kovarianz zwischen den Items verantwortlich ist. Weitere 
statistische Methoden sind eine partielle Korrelationsanalyse und der Versuch einen 
Common Method Factor direkt als latente Variable zu messen. 
Zur Vermeidung eines CMB sind die Maßnahmen in Punkt 1 am besten geeignet, können dies 
jedoch nicht ergriffen werden, sollten die Maßnahmen aus den Punkten 2-4 gemeinsam 
angewendet werden. Damit ein möglicher CMB minimiert beziehungsweise eliminiert werden 
kann (Chang et al., 2010). 
Key Informant Bias 
Für die Durchführung von großangelegten empirischen Untersuchungen von 
interorganisationalen Beziehungen muss oftmals auf Grund des Fehlens von objektiven Daten 
auf die Befragung von einzelnen Personen im Unternehmen zurückgegriffen werden. Sind die 
relevanten Informationen so hoch spezifisch, dass eine repräsentative Befragung unter den 
Mitgliedern der Organisation nicht sinnvoll ist, dann ist eine Befragung einiger weniger Key 
Informants zweckdienlich (Kumar, Stern & Anderson, 1993). Diese beschreiben dann ihre 
„personal feelings, opinions and behaviors“ (Seidler, 1974, p. 817). Allerdings kann es bei dieser 
Vorgehensweise zu Verzerrungen kommen, da die Auskünfte dieser Experten von den 
tatsächlichen Sachverhalten abweichen können. Diese Abweichung wird dann als Key Informant 
Bias bezeichnet (Kumar et al., 1993). Diese verzerrte Wahrnehmung kann entweder auf die 
Position und Funktion der Befragten innerhalb ihres Unternehmens (Kumar et al., 1993) oder 
auf die rückblickende Auskunft zurückzuführen sein (Golden, 1992; Hambrick, 1981).  
Eine übliche Methode zur Überwindung des Key Informant Bias ist die Befragung mehrerer 
Experten pro Unternehmen. Dies kann die Validität und Reliabilität der Aussagen deutlich 
erhöhen (Golden, 1992; Kumar et al., 1993; Seidler, 1974). Doch auch diese Methode bringt 
einige Probleme mit sich, so ist die Auswahl der Studienteilnehmer ein wesentliches Thema. 
Während die Auswahl von nur einem Experten normalerweise relativ leicht fällt (der CEO oder 
jeweilige Abteilungsleiter) gestaltet sich die Auswahl von mehreren Experten deutlich 
schwieriger. Da verschiedene Personen zu einem gewissen Thema befragt werden, besteht auch 
die Gefahr unterschiedliche Antworten zu erhalten. Diese Ergebnisse dann zusammenzufassen 
stellt den Forscher meist vor eine schwere, fast unlösbare Aufgabe. Ein weiteres Problem ist die 
Datenverfügbarkeit, während es relativ leicht möglich ist jeweils einen Experten pro 
Unternehmen oder Business Unit zu befragen, ist dies bei mehreren Experten schon erheblich 
schwieriger (Glick, Huber, Miller, Doty & Sutcliffe, 1990; Kumar et al., 1993; March & Sutton, 
1997). 
2.4.2.3 REGRESSION TOWARD THE MEAN PROBLEM 
Der Unternehmenserfolg wird einerseits von einem steuerbaren Anteil und andererseits auch 
von einer Zufallskomponente beeinflusst. Diese Zufallskomponente kann sich dabei sowohl 
positiv als auch negativ auf den Unternehmenserfolg auswirken. Wird aber diese 
Zufallskomponente über einen längeren Zeitraum betrachtet, zeigt sich, dass diese den 
Unternehmenserfolg auf ein Durchschnittsniveau hinbewegt. Dieses Phänomen wird regression 
toward the mean genannt (Greve, 1999). Bleibt die erwartete Performance über einige Jahre 
konstant, dann werden sich überdurchschnittliche und unterdurchschnittliche Perioden 
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abwechseln. Dieses statistische Phänomen kann dazu führen, dass Fehlentscheidungen (z.B. 
durch das Management oder durch den Eigentümer) getroffen werden (Cohen & March, 1986). 
Für die Durchführung von wissenschaftlichen Studien kann dies bedeuten, dass einperiodische 
Ergebnisse einer erheblichen zufälligen statistischen Verzerrung unterliegen. Dieses Problem 
kann durch eine mehrperiodische Betrachtung des Untersuchungsobjekts jedoch verringert 
werden (Greve, 1999). 
2.4.2.4 SURVIVAL BIAS 
Die Verzerrung die auftritt da in empirischen Studien oftmals nur jene Unternehmen 
berücksichtigt werden, die zum Zeitpunkt der Erhebung noch existieren wird als Survival Bias 
bezeichnet. Dies basiert aufgrund der mangelnden Verfügbarkeit von Daten von in Konkurs 
gegangenen Unternehmen. Dies beeinträchtigt jedoch die Repräsentativität der 
Studienergebnisse (Brown, Goetzman, Ibbotson & Ross, 1992). 
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3. ANSÄTZE ZUR ERKLÄRUNG DES UNTERNEHMENSERFOLGS 
Im weiteren Verlauf sollen nun verschiedene Ansätze zur Erklärung von Unternehmenserfolg 
betrachtet werden. Es gibt verschiedene methodische Ansätze zur ganzheitlichen Erfassung 
beziehungsweise Erklärung des Unternehmenserfolges (Cameron & Whetton, 1983) und zwar 
einen 
• praxisorientierten, 
• empirischen oder  
• theoretischen Ansatz. 
Diese Ansätze können innerhalb einer Methode jedoch auch kombiniert werden. Es wurden 
dabei drei (siehe Abbildung 9) verschiedene Strömungen erkannt, die sich primär mit der 
Erklärung von Unternehmenserfolg beschäftigen.  
 
Abbildung 9: Blickwinkel Unternehmenserfolg zu erklären 
(Eigene Darstellung) 
Diese drei Strömungen sind: 
• Ein praxisorientierter Ansatz: Die hierbei vorgeschlagenen Erklärungsmodelle 
basieren primär auf den großen Erfahrungsschatz der Autoren und werden teilweise 
von (meist qualitativen und explorativen) empirischen Studien unterstützt. 
• Der Total Quality Management Ansatz: Dieser wurde von Praktikern in den 50er 
Jahren entwickelt, hat aber mit der Zeit immer mehr Beachtung durch die 
wissenschaftlichen Community erlangt. Inzwischen hat sich dieser in eine eigene 
wissenschaftliche Strömung entwickelt. Außerdem gibt es mittlerweile eine große 
Anzahl an empirischen Studien in diesem Bereich. 
• Forschung im Bereich des strategischen Managements: Dies ist genau das Gegenteil 
zum ersten vorgestellten Ansatz. Erklärungsmodelle sind bei diesem Ansatz generell 
sehr theoriegetrieben. Diese Modelle werden dann in einem weiteren Schritt oftmals 
empirisch überprüft.  
Nachfolgend sollen diese drei Ansätze in einem ersten Schritt genauer beschrieben werden. 
Darauffolgend werden diese Ansätze auf mögliche Kritikpunkte (wie in Abschnitt 2 vorgestellt) 
überprüft und somit festgestellt, ob diese einzelnen Ansätze, den Anforderungen dieser Arbeit 
entsprechen und deshalb weiterverwendet werden können oder nicht. Dieser Abschnitt bildet 
die Grundlage für die Entwicklung der Hypothesen, die in Abschnitt vier durchgeführt wird. 
 
Praxis/Empirie Theorie/Empirie/Praxis
Populärwissen-
schaftliche Bücher
TQM (EFQM Modell)
Theorie/Empirie
Strategisches Manage-
ment (Meta Studie)
3 mögliche Blickwinkel um Einflussfaktoren auf die Performance von 
Unternehmen zu erkennen: theoretisch, empirisch & praxisorientiert 
(Cameron & Whetton, 1983)
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3.1 POPULÄRWISSENSCHAFTLICHE ERFOLGSFAKTORENFORSCHUNG  
Die erstmalige Erwähnung des Begriffes Erfolgsfaktor im Zusammenhang mit 
Unternehmenserfolg geschah im Jahre 1961 im Artikel von Daniel (1961), in der Harvard 
Business Review. Er sprach dabei von unternehmensinternen “success factors“. Diese sollten 
dabei über den Erfolg innerhalb einer Branche entscheiden. Anhand dieser 
unternehmensinternen Erfolgsfaktoren sollten alle Manager ihr Management-
Informationssystem ausrichten, um in den Planungsprozess, die für das Unternehmen wirklich 
wichtigen Informationen einbeziehen zu können (Daniel, 1961).  
Dieser Ansatz, dass es eben einzelne Faktoren gibt die wesentlich für den Unternehmenserfolg 
sind, wurde darauffolgend immer häufiger aufgegriffen. Prominente Beispiele dazu sind Rockart 
(1979), der in seinem Ansatz zur Identifikation von Informationsbedürfnissen für Manager auf 
die jeweiligen kritischen Erfolgsfaktoren verwies und der Artikel von Anthony, Dearden und 
Vancil (1972). Diese haben in ihrer Studie festgestellt, dass jene wesentlichen Erfolgsfaktoren, 
die den Erfolg sicherzustellen scheinen, im jeweiligen Management Control System besonders 
beachtet werden müssen. Diese beiden Studien gehen dabei, im Gegensatz zu Daniel, von für 
jedes Unternehmen individuelle und von der Strategie abhängige Erfolgsfaktoren aus.  
Das inzwischen eingestellte PIMS-Programm (Profit Impact of Market Strategies) war wohl das 
größte empirische Forschungsprojekt zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren im letzten 
Jahrhundert (Fritz, 1990; Haenecke, 2002; Schröder, 1994). Das vom Marketing Institut der 
Harvard Business School initiierte Projekt hatte dabei zum Ziel Faktoren zu identifizieren, die 
Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen verursachen. Erfolg wurde dabei als ROS (Return 
on Sales bzw. Umsatzrentabilität) und ROI (Return on Investment bzw. Kapitalrendite) 
operationalisiert. Es wurde dabei eine Datenbank mit über 500 internationalen strategischen 
Geschäftseinheiten (business units) aufgebaut und deren Daten mittels statistischer Analyse 
ausgewertet. Dabei ermittelte Erfolgsfaktoren waren die Produktqualität, die Kapitalintensität 
und der Marktanteil, wobei der letztgenannte den größten positiven Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg aufweisen konnte (Buzzell, 2004; Buzzell & Gale, 1989).  
Ebenso zu großer Popularität gelangte das Buch „In Search for Excellence“ von Peters und 
Waterman im Jahre 1982. Dieses Buch war das Erste einer Vielzahl an 
„populärwissenschaftlichen“ Studien, die einen ganzheitlichen Blick auf Unternehmen geworfen 
und potentielle Erfolgsfaktoren aufgedeckt haben (Peters & Waterman, 2004). Diese Studie war 
eine der ersten, die Faktoren wie „Unternehmenskultur“ also so genannte weiche 
Erfolgsfaktoren berücksichtigte. Dies brachte wichtige Anstöße für die Organisationsforschung 
(von Rosenstiel, 2003). Außerdem zeigte der große Verkaufserfolg dieses Buches, dass 
beträchtliches Interesse an diesem Thema und dessen Ergebnissen besteht. 
Nach diesem kurzen Überblick über die Geschichte der populärwissenschaftlichen 
Erfolgsfaktorenforschung werden nun einige ausgewählte Studien kurz vorgestellt und nach den 
Beurteilungskriterien für Erfolgsfaktorstudien (siehe Punkt 2.2.3) und auf allgemeine Probleme 
der empirischen Sozialforschung (Kapitel 2.5) überprüft. Außerdem wird bei den jeweiligen 
Operationalisierungen von Erfolg darauf geachtet, ob die Anforderungen von Kapitel 2.4 
(Messung von Unternehmenserfolg) erfüllt werden. Bei diesen Analysen wird mehr auf die 
methodische Vorgehensweise und auf wissenschaftlichen Gütekriterien achtgegeben als auf 
inhaltliche Aussagen (also auf die Erfolgsfaktoren selbst). Es wird also mehr darauf geachtet, wie 
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die Autoren zu den Erfolgsfaktoren kommen als wie diese aussehen. Deswegen werden die 
einzelnen ermittelten Faktoren nur aufgelistet aber nicht genauer beschrieben. 
3.1.1 STUDIENAUSWAHL 
In dieser Arbeit werden aufgrund von Kapazitätsgründen nur einige wenige Studien vorgestellt 
und untersucht. Diese Studien sollten dabei aus möglichst verschiedenen Zeiträumen stammen, 
um auch eine mögliche Entwicklung bei den Studien zu sehen. Weitere Anforderungen an die 
untersuchten Studien sind:  
 Das Vorhandensein einer umfassenden Gesamtunternehmensperspektive, 
 in Buchform 8  publizierten populärwissenschaftlichen Studie (also nicht an die 
akademische Gemeinschaft gerichtet sind) und,  
 dass Studien sowohl aus dem angelsächsischen als auch dem europäischen Raum 
berücksichtigt werden. 
Aufgrund der großen Bedeutung für populärwissenschaftliche Erfolgsfaktorenstudien wurde 
auch das Buch „In Search of Excellence“ (deutscher Titel „Auf der Suche nach Spitzenleistungen“) 
von Peters und Waterman aus dem Jahre 1982 in die Liste der untersuchten Studien 
aufgenommen. Die weiteren aufgenommenen Studien sind: 
 „Immer erfolgreich. Die Strategien der Topunternehmen“ von Jim Collins & Jerry Porras 
(2003). Die Englische Originalausgabe ist 1994 unter dem Titel “Built to Last. Successful 
Habits of Visionary Companies” erschienen. 
 „Was Top-Unternehmen anders machen.“ Große europäische Strategie-Studie von Franz 
Bailom, Kurt Matzler & Dieter Tschemernjak (2006). 
Bei diesen ausgewählten Studien sind alle zuvor genannte Kriterien erfüllt.9  
3.1.1.1 AUF DER SUCHE NACH SPITZENLEISTUNGEN (IN SEARCH OF EXCELLENCE) 
Das im Jahre 1982 erstmals erschienene und noch immer zahlreich verkaufte Buch (letzte 
Neuauflage im Jahre 2009) entstand im Rahmen eines Forschungsprojektes der 
Unternehmensberatung McKinsey. Die beiden Autoren, damals eben Berater bei McKinsey, 
führten damit ein Projekt zur Leistungsfähigkeit von Unternehmen fort und schufen damit einen 
Meilenstein Erfolgsfaktorenforschung. Dieses Buch war ein westlicher Impulsgeber für diese 
Forschungsrichtung und zahlreiche nachfolgende Publikationen referenzieren sich auf diese 
Studie (Kirby, 2005).  
Methodische Vorgehensweise 
Das Ziel dieser Studie, in der nur amerikanische Unternehmen untersucht wurden, war es jene 
Faktoren zu ermitteln, die Spitzenunternehmen gemeinsam haben. Dabei wurden zuvor noch 
jene Unternehmen anhand von Kennzahlen ermittelt, die als Spitzenunternehmen gelten sollten. 
                                                             
8 In dieser Arbeit wird nur auf in Buchform veröffentliche Studien eingegangen, es gibt jedoch auch eine 
Vielzahl an Studien zu diesem Themen, die von Beratungsunternehmen oder in praxisorientierten 
Journalen veröffentlicht werden.  
9 Weitere zu diesen Kriterien passende Studien wären: Simon, H. (1996) Die heimlichen Gewinner. Die 
Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktführer; Collins, J. (2001) Der Weg zu den Besten. Die sieben 
Management-Prinzipien für dauerhaften Unternehmenserfolg; Joyce, W., Nohira, N. & Roberson, B. (2005) 
Wie erfolgsreiche Unternehmen arbeiten. Die 4+2-Formel für nachhaltigen Erfolg; McFarland, K. (2008) 
Der Durchbruch. Wie gute Firmen zu Spitzenunternehmen werden. 
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Es wurden bei dieser Studie also keine bestehenden Theorien oder Erfolgsfaktoren überprüft 
sondern das Ziel war neue relevante Faktoren zu entdecken. Dieses Vorgehen ist eindeutig als 
explorativ einzustufen. Bei der Datenerhebung wurden sowohl Primärquellen als auch 
Sekundärquellen verwendet. So wurden einerseits strukturierte Interviews mit mehreren 
Experten aus den jeweiligen Unternehmen und andererseits auch Pressematerial, 
Geschäftsberichte und andere frei zugängliche Informationen benutzt. Die Anzahl der geführten 
Interviews ist nicht beschrieben, es ist jedoch anzunehmen, dass meistens mehr als eine Person 
interviewt wurde. Als weitere Methode zur Datenerhebung wurde die qualitative, 
unstrukturierte Beobachtung eingesetzt, diese wurde jedoch unsystematisch und nicht 
durchgängig angewandt. Es ist somit nicht erkennbar, wie intensiv und ob diese Methode für alle 
Unternehmen verwendet wurde (Peters & Waterman, 2004). Diese Studie kann, nach dem im 
Kapitel 2.2 vorgestellten Systematisierungsschema als indirekte Ermittlung bezeichnet werden. 
Des Weiteren gab es eine qualitativ-explorative Vorgehensweise. 
Operationalisierung des Unternehmenserfolgs (Auswahl der Unternehmen) 
Die Studie hatte zum Anspruch Spitzenunternehmen zu identifizieren, also Unternehmen die 
sich besonders gut an jede Veränderung ihrer Umweltbedingungen anpassen können. 
Unternehmen welche diese Fähigkeit besitzen wurden von den Autoren als „exzellent“ 
bezeichnet (Peters & Waterman, 2004).  
Die Auswahl der Unternehmen erfolgte in drei Schritten. In einem ersten Schritt wurden 
Experten also Führungskräfte, Wirtschaftswissenschaftler, Wirtschaftsjournalisten und 
Unternehmensberater nach Unternehmen befragt, die sie als besonders innovativ und 
erfolgreich beurteilen würden. Aufgrund dieser rein subjektiven Expertenmeinungen kamen die 
beiden Autoren zu einer Liste von 62 Unternehmen. Um diese Liste noch zu verfeinern wurden 
in einem zweiten Schritt sechs rein finanzielle Erfolgsindikatoren verwendet. Diese Indikatoren 
waren (jeweils von 1961 – 1980): 
 Durchschnittliche Eigenkapitalrendite (ROE) 
 Durchschnittliche Gesamtkapitalrendite (ROA)10 
 Durchschnittlicher Market-to-Book Value11 
 Durchschnittliche Umsatzrendite (ROS) 
 Kumuliertes Eigenkapitalwachstum 
 Kumulierter Vermögenszuwachs. 
Als Spitzenunternehmen wurden dann jene bezeichnet, die bei mindestens vier der sechs 
Erfolgsindikatoren über den zwanzigjährigen Betrachtungszeitraum und über ihren 
Industriedurchschnitt gelegen sind. Der Industriedurchschnitt wurde dabei basierend auf einer 
Stichprobe12, aus den Fortune-500 Unternehmen berechnet. In einem dritten Schritt wurden die 
überbleibenden Unternehmen durch Brancheninsider auf Grund ihrer Innovationsleistung in 
den Jahren 1961-1980 (subjektiv) beurteilt (Peters & Waterman, 2004).  
                                                             
10 Der Jahresüberschuss, dividiert durch das gesamte Anlagekapital, welches sich aus langfristigen 
Verbindlichkeiten, unkündbaren Vorzugsaktien, Stammaktien und Anteilen der Minderheitsaktionäre 
berechnet. 
11 Schlusskurs der Aktie mal Anzahl der ausgegebenen Stammaktien, dividiert durch den Buchwert per 31. 
Dezember. 
12 Die tatsächliche Anzahl untersuchter Unternehmen wurde jedoch nicht erwähnt. 
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43 der zuvor 62 ausgewählten Unternehmen erfüllten die Kriterien der Schritte zwei und drei. 
Im Endeffekt fanden jedoch, aus nicht ersichtlichen Gründen, alle 62 Unternehmen 
Berücksichtigung in der Studie. Die „echten“ Spitzenunternehmen wurden dabei jedoch deutlich 
gründlicher analysiert als die anderen 19.  
Zur Beurteilung des Unternehmenserfolges fand also ein recht aufwendiges Verfahren statt. Es 
gab (zwei) subjektive und auch objektive Beurteilungen. Bei den objektiven Erfolgsindikatoren 
gab es einige buchhaltungsbasierte (Eigenkapitalrendite, Gesamtkapitalrendite, Umsatzrendite, 
Eigenkapitalwachstum und Vermögenszuwachs) und einen Mischindikator (buchaltungs- und 
marktbasiert) nämlich den Maket-to-book Value. Der Beobachtungszeitraum wurde sehr lange 
gewählt, die Daten wurden für eine Zeitspanne von über 20 Jahre erhoben (1961-1980) (Kirby, 
2005).  
Identifizierte Erfolgsfaktoren 
 Primat des Handelns 
 Nähe zum Kunden 
 Freiraum für Unternehmertum 
 Produktivität durch Menschen 
 Sichtbar gelebtes Wertesystem 
 Bindung an das angestammte Geschäft 
 Einfacher, flexibler Organisationsaufbau 
 Straff-lockere Führung. 
Kritikpunkte  
Wie weiter oben festgestellt, benutzt diese Studie eine indirekte Form der Ermittlung von 
Erfolgsfaktoren und verwendet ein qualitativ-exploratives Verfahren. Dieses Verfahren eignet 
sich nur im geringen Maße dazu Kausalstrukturen aufzudecken und ist generell nur mittelmäßig 
dazu geeignet Erfolgsfaktoren zu ermitteln (Haenecke, 2002 bzw. siehe Punkt 2.2.3).  
Detaillierte Beschreibungen zum Forschungsprozess finden sich generell nur sehr rudimentär. 
Bezüglich der Beurteilung der Innovationsleistung durch Brancheninsider gibt es zum Beispiel 
kaum Informationen, so bleibt unklar wie diese ihre Beurteilung vorgenommen haben. 
Außerdem gab es keine Hinweise dazu wie die jeweiligen Experten ausgewählt wurden.  
Weitere Unklarheiten herrschen bei der Auswahl der endgültig einbezogenen Unternehmen. 
Nach der ersten Auswahlrunde kamen 62 Unternehmen in die nähere Auswahl, durch die 
finanziellen Auswahlkriterien und durch die Einschätzung der Innovationsleistung wurden diese 
62 um 19 vermindert. Analysiert wurden im Endeffekt jedoch alle 62 (Peters & Waterman, 2004, 
S. 42). Teilweise ist sogar von 75 Unternehmen die Rede (Peters & Waterman, 2004, S. 35). 
Es geht zwar aus der Studie nicht genau hervor mit wie vielen Personen die beiden Autoren 
gesprochen haben, aber es kann angenommen werden, dass es mehr als eine je Unternehmen 
war. 
Einer der wesentlichsten Kritikpunkte betrifft jedenfalls die Auswahl der Erfolgsfaktoren. Die 
Studie war ja wie schon zuvor erwähnt explorativ, das heißt es gab keine bestehende Theorie die 
überprüft werden sollte. Deswegen ist es umso wichtiger, dass der methodische Vorgang zur 
Auswahl der Erfolgsfaktoren detailliert beschrieben wird. Dies ist hier jedoch nicht der Fall.  
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In einem Interview einige Jahre nach der Erstpublikation dieser Studie, gibt einer beiden 
Autoren auch zu, die Auswahl der „Spitzenunternehmen“ geschönt zu haben (Peters, 2001, S. 
78ff). Bei einem Vergleich, der von Peters und Waterman als exzellent beschrieben 
Unternehmen und den Forbes-1000 Unternehmen haben Aupperle, Acar und Booth (1986) 
außerdem festgestellt, dass diese eigentlich gar nicht außergewöhnlich erfolgreich waren.  
Fazit 
Das Buch „In Search for Excellence“ war unumstritten ein ganz wichtiger Impulsgeber für die 
Erfolgsfaktorenforschung (Fritz, 1990). Aber nicht nur für diese, wie zum Beispiel von 
Rosenstiel (2003) festgestellt hat, war diese Studie auch eine treibende Kraft für die 
Intensivierung der Forschung im Bereich der Organisationskultur.  
Allerdings weist diese Studie insbesondere bei sehr sensiblen Bereichen, wie die Auswahl der 
untersuchten Unternehmen und die Ermittlung der Erfolgsfaktoren wesentliche methodische 
Mängel auf. Deswegen sind die Ergebnisse dieser Studie sehr kritisch zu betrachten (Aupperle et 
al., 1986). 
3.1.1.2 IMMER ERFOLGREICH (BUILT TO LAST) 
Diese, im Jahre 1994 erstmalig veröffentlichte Studie, von Jim Collins und Jerry Porras, war nach 
„In Search for Excellence“ einer der weiteren Meilensteine in der Geschichte der 
Erfolgsfaktorenstudien. Das Buch war dabei das Endprodukt eines fünfjährigen 
Forschungsprojektes, welches zum Ziel hatte besonders visionäre Unternehmen aufzudecken. 
Methodische Vorgehensweise 
Zur Auswahl der Erfolgsfaktoren verwendeten die Autoren dieser Studie, die Methode der 
indirekten Ermittlung. Sie definierten dabei eine Gruppe von 18 besonders erfolgreichen 
Unternehmen und stellten diesen eine Kontrollgruppe mit ebenfalls 18 Unternehmen gegenüber. 
Die Unternehmen der Kontrollgruppe wurden so gewählt, dass diese Unternehmen bei 
Merkmalen wie Größe, Alter und Branche sehr ähnlich aber „nur“ durchschnittlich erfolgreich 
sind. Es wurden bewusst nicht erfolglose Unternehmen sondern eben weniger erfolgreiche 
gewählt. Ziel der Studie war es Unternehmenseigenschaften zu finden, die bei den erfolgreichen 
Unternehmen stark ausgeprägt sind, bei den Unternehmen der Kontrollgruppe jedoch nicht 
(Collins & Porras, 2003).  
Das Forschungsteam suchte nachfolgend möglichst umfangreiches Datenmaterial zu den 
untersuchten Unternehmen und ordnete dies zu den folgenden neun Kriterien zu: Technologie, 
Unternehmensführung, Produkte und Dienstleistungen, Vision, organisatorische Gestaltung, 
soziale Faktoren, physisches Umfeld, Finanzanalyse und Märkte/Umfeld. Als Datenquellen 
fungierten dabei Interviews mit Führungskräften, Mitarbeitern (aktuelle und ehemalige) und 
Experten der jeweiligen Branche. Die genaue Anzahl der Interviews je Unternehmen wurde 
dabei allerdings nicht angegeben, es sollten jedenfalls mehr als eines pro Unternehmen gewesen 
sein. Zusätzlich wurden noch alle möglichen öffentlichen Quellen, wie Zeitungsartikel, 
Archivmaterial, Jahresabschlüsse (seit 1915), Kapitalmarktdaten (seit 1926) analysiert (Collins 
& Porras, 2003).  
Die Datenauswertung funktioniert sehr explorativ, die Daten wurden zuerst verdichtet und dann 
darin einfach nach Mustern gesucht. Um weitere Impulse und auch Denkanstöße zu bekommen 
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wurden diese Muster oder Ideen für Erfolgsfaktoren auch mit Experten aus der Praxis diskutiert 
(Collins & Porras, 2003). 
Operationalisierung des Unternehmenserfolgs (Auswahl der Unternehmen) 
Die Autoren dieser Studie versuchten den Begriff „Erfolg“ zu umgehen und bezeichneten, die 
Unternehmen als „visionär“. Wobei sie „visionär“ mit „mehr als erfolgreich und mehr als 
dauerhaft“ beschreiben (Collins & Porras, 2003, S. 21). Detaillierter wird darauf jedoch nicht 
eingegangen. Die Unternehmen werden beschrieben als diejenigen, die führend in ihrer Branche 
und einen starken Einfluss auf ihre Umwelt haben. Zwischenzeitliche Krisen stehen jedoch in 
keinem Widerspruch mit der Bezeichnung visionär. Die Autoren betonen jedoch explizit, dass es 
dabei nicht „nur“ um den finanziellen Erfolg des Unternehmens geht (Collins & Porras, 2003). 
Für die Auswahl der Unternehmen wurde eine schriftliche Umfrage durchgeführt, in der die 
Befragten gebeten wurden 5 Unternehmen zu nennen, die sie als besonders visionär (nach der 
Definition von Collins & Porras) bezeichnen würden. Insgesamt wurden dabei 700 CEOs befragt. 
Zur Auswahl der befragten Unternehmen (bzw. CEOs) wurde eine repräsentative13 Stichprobe 
aus folgenden Unternehmensgruppen genommen: 
 Inc. 500 Publikumsgesellschaften 
 Inc. 500 personenbezogene Kapitalgesellschaften 
 Fortune 500 Industrieunternehmen 
 Fortune 500 Dienstleistungsunternehmen. 
Aus diesen Daten wurde eine Liste mit den 20 am häufigsten genannten US-amerikanischen 
Unternehmen erstellt. Dann wurden noch jene Unternehmen ausgeschlossen, die nach 1950 
gegründet wurden und so kam es zur finalen Gruppe von 18 Unternehmen (Collins & Porras, 
2003).  
Die Messung von Unternehmenserfolg (bzw. die Auswahl der „visionären“ Unternehmen) fand 
hier hauptsächlich subjektiv statt. Implizit wurde auch der Fortbestand (Survival) 
miteinbezogen, da nur Unternehmen ausgewählt wurden, die vor 1950 gegründet wurden. 
Identifizierte Erfolgsfaktoren 
 Uhrmacher, nicht Zeitansager 
 Die schöpferische Kraft des „UND“ 
 Authentische Unternehmensphilosophie 
 Den Kern bewahren/ die Weiterentwicklung fördern 
 Riskante, hochgesteckte Ziele 
 Sektenartige Kulturen 
 Viel experimentieren und das Bewährte festhalten 
 Langfristige Nachfolgeplanung 
 Gut ist nie gut genug. 
Die Autoren haben aus diesen Erfolgsfaktoren auch ein Erfolgsmodell erstellt, welches in 
Abbildung 10 dargestellt ist. Dieses zeigt das Zusammenwirken der einzelnen Faktoren und 
gruppiert diese auch.  
                                                             
13 Je 250 Unternehmen pro Fortune 500 Liste und insgesamt 200 Unternehmen aus den Inc. 500 Listen. 
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Abbildung 10: Das Erfolgsmodell aus "Immer erfolgreich" 
(Eigene Darstellung nach: Collins & Porras, 2003, S. 124) 
Kritikpunkte  
Diese Studie, ebenso wie die Studie von Peters und Waterman, benutzt eine indirekte Form der 
Erfolgsfaktorenermittlung und verwendet ein qualitativ-exploratives Verfahren. Dieses 
Verfahren eignet sich nur im geringen Maße dazu Kausalstrukturen aufzudecken und ist generell 
nur mittelmäßig dazu geeignet Erfolgsfaktoren zu ermitteln (Haenecke, 2002 bzw. siehe Punkt 
2.2.3). Es gab auch keine (weder im Vorhinein noch im Nachhinein) theoretische Begründung 
der Erfolgsfaktoren beziehungsweise deren Zusammenhänge. 
Details zu den Interviews in den Unternehmen wurden nicht veröffentlicht, es bleibt also unklar 
wie viele Personen pro Unternehmen interviewt wurden. Ebenso ist nicht genauer erwähnt, ob 
auch Stakeholder wie Lieferanten, Kunden oder Eigentümer befragt wurden.  
Der Begriff „visionäre“ Unternehmen wurde nur sehr vage beschrieben, deswegen ist es 
unsicher was die befragten CEOs darunter verstanden haben. Collins und Porras nehmen unter 
anderem an, dass sich die CEOs bei der Bewertung stark am finanziellen Erfolg der 
Unternehmen orientiert haben. Obwohl visionäre Unternehmen, nach der ursprünglichen 
Definition, Spitzenleistungen erbringen sollten, die über den rein finanziellen Erfolg 
hinausgehen. Daraus lässt sich schließen, dass sich die CEOs bei ihrer Beurteilung von „visionär“ 
oder „Spitzenleistungen“ sehr intuitiv leiten haben lassen und deswegen sehr unterschiedliche 
Maßstäbe bei ihrer Beurteilung angesetzt haben (Collins & Porras, 2003). 
Fazit 
Man sieht in der methodischen Vorgangsweise Ähnlichkeiten zur Studie „In Search for 
Excellence“, nur wurde diese verfeinert und weiterentwickelt. Insbesondere der Vergleich 
zwischen den „visionären“ Unternehmen und einer Kontrollgruppe war eine sehr 
gewinnbringende Innovation (Kirby, 2005).  
3.1.1.3 WAS TOP-UNTERNEHMEN ANDERS MACHEN 
Diese europäische Erfolgsfaktorenstudie von Franz Bailom, Kurt Matzler und Dieter 
Tschemernjak positionierte sich bewusst als Gegenpol zu den zahlreichen US-amerikanische 
Arbeiten. Dies geschah aufgrund der Annahme, dass die wirtschaftlichen, kulturellen und 
sozialen Unterschiede zwischen der USA und Europa auch einen wesentlichen Einfluss auf die 
jeweiligen Erfolgsfaktoren haben (Bailom, Matzler & Tschemernjak, 2006).  
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Methodische Vorgehensweise 
Die Grundlage, für dieses vierjährige Forschungsprojekt, bildeten dabei die Überlegungen 
D’Avenis (1995) zu dem Konzept der Hypercompetition. Dieses nimmt an, dass die 
Wettbewerbsdynamik und die Unsicherheit immer mehr zunimmt und dadurch ein Preis-
Qualitäts-Wettbewerb vorangetrieben wird. Außerdem würden sich erarbeitete 
Wettbewerbsvorteile durch die erhöhte Dynamik immer schneller verkleinern (D’Aveni, 1995). 
Aufbauend auf diesen Grundgedanken befragten die Autoren dieser Studie 371 Führungskräfte 
(aus Deutschland, Österreich und der Schweiz). Dabei sollten die Befragten die gegenwärtige 
und die erwartete zukünftige Wettbewerbssituation einschätzen, sowie ihren Umgang mit den 
gegenwärtigen und zukünftigen Herausforderungen beschreiben. 14% der Befragten gaben 
dabei an, dass sie trotz Qualitätserhöhungen ihre Rentabilität steigern konnten. Diese kommen 
anscheinend mit dem zunehmenden Wettbewerb besser zurecht als die restlichen 86%. Diese 
14% wurden daraufhin genauer betrachtet und es wurden deutliche Unterschiede bei Faktoren, 
wie der strategischen Ausrichtung und der Innovationsorientierung, zwischen den erfolgreichen 
und den nicht so erfolgreichen Unternehmen festgestellt (Bailom et al., 2006).  
Diese Ergebnisse kombiniert mit einer detaillierten Literaturrecherche „aller wichtigen 
wissenschaftlichen und praxisbezogenen Publikationen der letzten 25 Jahre aus dem Bereich des 
strategischen Managements und des Marketing“ (Bailom et al., 2006, S. 44) bildeten die 
Grundlage für das von ihnen entwickelte Hypothesenmodell.  
Dieses Modell operationalisierten sie mit wissenschaftlichen Messkonstrukten und versendeten 
erneut einen Fragebogen. Dieser ging an 3000 Führungskräfte (aus zehn europäischen Ländern) 
der ersten und zweiten Führungsebene. Die Daten aus den über 700 zurückgesendeten 
Fragebögen analysierten sie mit Hilfe eines Strukturgleichungsmodells. Genauer gesagt 
verwendeten sie einen Partial-Least-Squares (PLS) Ansatz. Zur Validierung der Ergebnisse 
führten die Autoren noch zusätzlich qualitative Interviews mit Führungskräften aus dem 
deutschsprachigen Raum durch (Bailom et al., 2006).  
Operationalisierung des Unternehmenserfolgs (Auswahl der Unternehmen) 
Das Ziel der Autoren war langfristige Erfolgsindikatoren zur Messung des 
Unternehmenserfolges zu verwenden, da dies für die Zwecke ihrer Studie zielführender ist. 
Deswegen definierten die Autoren Unternehmenserfolg nach folgenden vier Dimensionen: 
 Rentabilität, 
 Wachstum, 
 Vorteilhafte Marktposition (wie Qualität oder Marke) und 
 Subjektive Einschätzung der obersten Führungskräfte, wie gut das Unternehmen für 
zukünftige Herausforderungen vorbereitet ist (Bailom et al., 2006).  
Es muss dazu jedoch angemerkt werden, dass es keine genaueren Ausführungen über die 
tatsächlichen Operationalisierung, der einzelnen Indikatoren gibt. Ebenso ist unklar wie die 
Daten dazu erhoben wurden (außer für die subjektiven Daten, die höchstwahrscheinlich über 
den Fragebogen erhoben worden sind). Außerdem gibt es keine eindeutigen Informationen über 
den Erhebungszeitpunkt beziehungsweise über den genauen Zeitraum indem die Daten erhoben 
wurden. 
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Identifizierte Erfolgsfaktoren 
 Marktorientierung 
 Innovation der Marktleistung 
 Competence-based Management 
 Kernkompetenzen 
 Entrepreneurship-Kultur 
 Kulturintensität 
 Innovationsorientierung des Top-Managements 
 die Marktposition. 
Bailom et al. (2006) betonen explizit die kausalen Zusammenhänge zwischen den einzelnen 
Faktoren, deswegen ist hier (siehe Abbildung 11) auch das Erfolgsmodell angeführt.  
 
Abbildung 11: Erfolgsmodell aus Was Top-Unternehmen anders machen  
(Eigene Darstellung nach: Bailom et al., 2006, S. 49) 
Dieses Modell zeigt dabei klar wie sich die Faktoren untereinander beeinflussen. Es zeigt ebenso 
die Gesamtwirkung der Faktoren auf den Unternehmenserfolg. 
Kritikpunkte  
Es wurde zwar von Beginn an erwähnt, dass der Forschungsprozess in dieser Studie sehr 
theoriegeleitet ablaufen soll, doch genau bei diesem Punkt gibt es einige Unklarheiten. Der 
Ausgangspunkt dieser Arbeit war die Arbeit von D’Aveni (1995) und die Bildung des 
Erfolgsmodells erfolgte laut Autoren mit Hilfe einer umfassenden Literaturrecherche (was auch 
gar nicht bezweifelt werden soll) (Bailom et al., 2006). Wie das Erfolgsmodell aber genau 
gebildet worden ist, also welche Faktoren zur Auswahl standen und warum genau diese 
einbezogen wurden, ist jedoch nicht angeführt. 
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Die Gefahr eines Key Informant-Bias ist in dieser Studie, aufgrund der Befragung von nur einer 
Auskunftsperson pro Unternehmen, durchaus gegeben. Ebenso kann die Gefahr des Common 
Method Bias bestehen, da sowohl unabhängige als auch die abhängige Variable (zumindest ein 
Bestandteil des Konstruktes Unternehmenserfolges) von der gleichen Person erhoben wurden. 
Unzureichende Informationen über Operationalisierung des Unternehmenserfolges können 
ebenso kritisiert werden. So ist bis auf die subjektive Bewertung durch die Führungskräfte 
unklar woher die anderen Daten kommen. Ebenso unklar ist, in welcher Form die einzelnen 
Indikatoren Berücksichtigung im Erfolgsmodell gefunden haben (z.B. durch eine Indexbildung). 
Ebenso kritisch ist die Verwendung von Daten einer Querschnittsstudie anstatt von 
Längsschnitt-Daten der untersuchten Unternehmen. 
Fazit 
Diese Studie besteht eigentlich aus zwei Teilen. Im ersten wurden anhand eines Fragebogens 
und einer umfassenden Literaturrecherche, die als wesentlich erscheinenden Erfolgsfaktoren 
ermittelt. Im zweiten Teil wurden diese Hypothesen empirisch überprüft. Der erste Teil kann als 
quantitativ-explorative Studie eingestuft werden und der zweiten Teil als quantitativ-
konfirmatorische. Diese beiden Ansätze sind nach dem Modell von Haenecke (2002) als gut 
beziehungsweise sehr gut geeignet Erfolgsfaktoren zu identifizieren.  
Durch den zweistufigen Forschungsprozess, die Verwendung von wissenschaftlichen 
Messkonstrukten zur Erhebung der Erfolgsfaktoren und die starke theoretische Fundierung 
setzte diese Studie sicherlich neue Maßstäbe im Bereich der Erfolgsfaktorenforschung. Daran 
zeigt sich auch die kontinuierliche (insbesondere methodische) Weiterentwicklung von 
Erfolgsfaktorenstudien und die immer größere Annäherung dieser an wissenschaftliche 
Standards.  
Jedoch sind auch in dieser methodisch sehr weit fortgeschritten Arbeit noch einige Probleme zu 
finden. 
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3.1.2 ZUSAMMENFASSUNG 
Die untenstehende Tabelle 3 zeigt eine Analyse der drei weiter oben vorgestellten Studien.  
 
Tabelle 3: Überblick über die Analysen der untersuchten Studien 
(Eigene Darstellung) 
Diese drei Studien zeigen einen guten Überblick über die Entwicklung der 
Erfolgsfaktorenforschung. Zwischen den Erscheinungsjahren der einzelnen Studien lagen 
jeweils 12 Jahre, dies macht sich teilweise auch in der methodischen Qualität der einzelnen 
Studien bemerkbar. Trotz des erheblichen Aufwandes, den die Studienautoren betrieben haben, 
bleibt keine der vorgestellten Studien frei von Kritikpunkten. 
Diese Studien14 zeigen jedoch auch ganz klar die üblichen Probleme von Erfolgsfaktorenstudien 
auf. Diese betreffen einerseits die Messung des Unternehmenserfolges und andererseits die 
Ermittlung der Erfolgsfaktoren.  
Bei der Messung des Unternehmenserfolges bleibt oft unklar wie die Indikatoren genau 
gemessen worden sind beziehungsweise wie Erfolg genau definiert wurde. Oftmals wird auch 
nicht auf die Multidimensionalität des Unternehmenserfolges eingegangen, sondern nur ein 
Erfolgsindikator herangezogen.  
Die Ermittlung der Erfolgsfaktoren ist für diese Art von Studien ein absolut wichtiger 
Teilbereich, woran methodisch sehr hohe Ansprüche gestellt werden sollten. Diese können 
jedoch oftmals nicht erfüllt werden. Viele Studien wählten einen explorativen Forschungsansatz 
                                                             
14 Es wurden auch noch weitere populärwissenschaftliche Erfolgsfaktorenstudien (Simon, H. (1996) Die 
heimlichen Gewinner. Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktführer; Collins, J. (2001) Der Weg zu 
den Besten. Die sieben Management-Prinzipien für dauerhaften Unternehmenserfolg; Joyce, W., Nohira, N. 
& Roberson, B. (2005) Wie erfolgsreiche Unternehmen arbeiten. Die 4+2-Formel für nachhaltigen Erfolg; 
McFarland, K. (2008) Der Durchbruch. Wie gute Firmen zu Spitzenunternehmen werden.) analysiert und 
auch diese Studien sind mit ähnlichen Problemen behaftet. 
Auf der Suche nach 
Spitzenleistungen                          
(Peters & Waterman)
Immer erfolgreich                            
(Collins & Porras)
Was Top-Unternehmen          
anders machen                                           
(Bailom et al.)
Erscheinungsjahr 1982 1994 2006
Art der Ermittlung und 
Methodik
Indirekte Ermittlung,  Explorativ, 
Qualitativ
Indirekte Ermittlung, Explorativ, 
Qualitativ & Quantitativ
Indirekte Ermittlung, 
Konfirmatorisch, Qualitativ & 
Quantitativ
Bezeichnung der 
erfolgreichen Unternehmen
Exzellente Unternehmen Visionäre Unternehmen Veränderer
Anzahl der untersuchten 
Unternehmen
62
36 (18 visonäre und 18 
Vergleichsunternehmen)
700
Verwendete Definition von 
Erfolg
Anpassungsfähigkeit an 
Umweltveränderungen und 
Innovationsfähigkeit
Keine Definition; "visionär" = 
mehr als finanzieller Erfolg
Keine Definition vorhanden
Art der verwendeten 
Erfolgsindikatoren
Subjektive Beurteilung der 
Innovationsleistung und des 
Erfolgs (Vermögenszuwachs, 
Eigenkapitalzuwachs, Market-to-
Book Value, ROA, ROE, ROS)
Subjektive Beurteilung; Objektiv 
nicht-finanziell
Subjektive Beurteilung; Für die 
restlichen Erfolgsdimensionen 
(Rentabilität, Wachstum & 
Marktposition) nicht 
dokumentiert
Zeitdauer der 
Erfolgsmessung
20 Jahre
Zeitpunktbezogene 
Erfolgsmessung
Zeitpunktbezogene 
Erfolgsmessung
Maßnahmen zur 
Berücksichtigung von 
Multidimensionalität
Trinagulation von Indikatoren; 
Langzeitmessung
Triangulation von Indikatoren Triangulation von Indikatoren
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um diese Faktoren zu ermitteln. Dabei wurde leider weitgehend auf eine theoretische 
Fundierung verzichtet. Ist diese vorhanden, wie bei Bailom et al. (2006), bleibt dann die genaue 
Einbindung der Literaturgrundlagen leider offen. Somit sind die Ergebnisse eigentlich nur 
Indikation und nicht als bestätigte Aussagen zu betrachten.  
Damit verbunden ist die Kritik an der Heterogenität der Ergebnisse der Erfolgsfaktorenstudien. 
Wären diese „echte Erfolgsfaktoren“ sollten diese bei allen sehr ähnlich sein. Werden die drei in 
dieser Arbeit vorgestellten Studien und die vier in den Fußnoten erwähnten betrachtet, so 
finden sich in diesen sieben Studien fünf Mal der Erfolgsfaktor „Werte eines Unternehmens“. 
Vier dieser Studien identifizierten „Kundennähe“ als einen Erfolgsfaktor. Einen Faktor haben 
jedoch alle Studien gemeinsam, der Erfolgsfaktor „Führungsqualität“ ist in allen sieben Studien 
aufgeführt. Wenn auch die genaue Beschreibung sich unterscheidet sind sich alle Studienautoren 
einig, dass der Führung eine entscheidende Bedeutung für den Unternehmenserfolg zukommt.  
Abschließend soll gesagt werden, dass es nicht der Zweck dieses Kapitels ist, die jeweiligen 
Studienergebnisse anzuzweifeln oder widerlegen zu wollen. Es geht hier rein um das 
methodische Zustandekommen der jeweiligen Ergebnisse, also eine reine Methodenkritik. Es 
kann ja durchaus sein, dass die Ergebnisse der vorgestellten Studien durchaus „echte“, das heißt 
wirklich erfolgbringende Faktoren sind, auch wenn die methodische Vorgangsweise 
wissenschaftlich betrachtet nicht einwandfrei war.  
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3.2 TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
Der Total Quality Management (TQM) Ansatz ist eine interessante Kombination aller drei von 
Cameron & Whetton (1983) vorgestellten Ansätze (siehe Abbildung 9). Dieser wurde von 
Praktikern in den 50er Jahren entwickelt, hat aber mit der Zeit immer mehr Beachtung durch die 
wissenschaftlichen Community erlangt. Inzwischen hat sich dieser in eine eigene 
wissenschaftliche Strömung entwickelt. Außerdem gibt es mittlerweile eine große Anzahl an 
empirischen Studien (z.B. Hendricks & Singhal, 2001a; 2001b; Kaynak, 2003; Powell, 1995; 
Samson & Terziovski, 1999; Sila, 2007) in diesem Bereich. 
Es sollen nachfolgend Antworten auf folgende drei Fragen gefunden werden:  
 Was ist TQM, also woher kommt dieser Ansatz und wie kann dieser definiert werden? 
 Welche gängige TQM Modelle gibt es und wie sind diese mit diversen Quality Awards 
verknüpft? 
 Wie sehr hat der TQM Ansatz Zugang zu der Wissenschaft gefunden und welche 
Erkenntnisse/Problemfelder hat die wissenschaftliche Forschung bezüglich des TQM 
Ansatzes aufgezeigt? 
Diesen drei Punkten folgend ist auch dieses Kapitel gegliedert. 
3.2.1 ALLGEMEINES 
Ziel dieses Kapitels ist es ein Überblick über die Entstehung und Weiterentwicklung des TQM 
Ansatzes zu geben. Damit verbunden ist auch eine Begriffsdefinition sowie eine Diskussion über 
Unterschiede zwischen den Begriffen Total Quality Management und Business Excellence. 
3.2.1.1 HISTORIE 
Ein wesentlicher Vorreiter des TQM Ansatzes war William Edward Deming, der in den 50er 
Jahren, aufbauend auf den Arbeiten des Statistikers Walter Shewart, einen modellhaften Ansatz 
der qualitätsorientierten Unternehmensführung entwickelt hat. Shewart hatte erkannt, dass ein 
Prozess aufgrund zweier Einflüsse variiert, nämlich aufgrund systematischer und zufälliger 
Einflüsse. Daraufhin hat er versucht diese Einflüsse zu analysieren und zu eliminieren, um 
dadurch eine kontinuierliche Prozessverbesserung zu erzielen (Kirstein, 1994).  
Aufbauend darauf hat Deming den PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) geschaffen, der eine 
wesentliche Grundlage des heute noch weit verbreiteten Total Quality Managements ist 
(Deming, 1973). Dieser auch als Deming-Zyklus bekannte Kreislauf (dargestellt in Abbildung 12) 
ist eine ganz wesentliche Grundlage für die Denkweise in diesem Feld. Dieser Zyklus unterteilt 
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess in vier Phasen: 
 Plan: Jeder Prozess sollte vor seiner Anwendung/Durchführung geplant werden. 
 Do: Den Prozess probeweise einführen und testen. 
 Check: Der Prozessablauf wird überprüft, um Verbesserung zu identifizieren. 
 Act: Der neue Prozess wird eingeführt und regelmäßig auf Einhaltung der Standards 
überprüft (Kirstein, 1994). 
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Abbildung 12: PDCA-Zyklus 
(Eigene Darstellung nach: Kirstein, 1994, S. 22) 
Diese Kombination aus Prozessorientierung und dem Prinzip der ständigen Verbesserung 
bedingt eine Prozessoptimierung. 
Obwohl die Ursprünge in der Qualitätskontrolle liegen, hat sich daraus schnell ein umfassender 
Managementansatz entwickelt. Folgende Punkte sind eine Auswahl aus dem Demingschen 
Managementprogramm (Kirstein, 1994): 
 Schaffe einen Unternehmenszweck ausgerichtet auf ständige Verbesserung von 
Produkten und Dienstleistungen. 
 Beseitige die Hürden zwischen den einzelnen Geschäftsbereichen. 
 Fördere effektive, gegenseitige Kommunikation, sowie andere Mittel, um die Atmosphäre 
der Furche innerhalb des gesamten Unternehmens zu beseitigen. 
Wie diese Punkte zeigen, handelt es sich dabei nicht um „einfache“ Prozesskontrollmaßnahmen 
beziehungsweise statistische Qualitätskontrolle, sondern um ein umfassendes 
Managementprogramm. Deming hatte sicherlich einen starken Einfluss auf die Entwicklung des 
Total Quality Managements aber es gab auch weitere wesentliche Personen, wie Feigenbaum 
(Feigenbaum, 1961), Juran (Juran, 1974) oder Ishikawa (Ishikawa, 1985). Die nachfolgende 
Grafik (Abbildung 13) gibt einen guten Überblick über das TQM Konzept als Ganzes. Dieser 
Ansatz ist als sehr umfassend anzusehen und verbindet unterschiedliche Techniken, Grundsätze 
und Methoden.  
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Abbildung 13. Überblick für den TQM Ansatz 
(Eigene Darstellung nach: Besterfield, 2003, S. 6) 
Es ist in der Grafik ersichtlich, dass das Hauptziel beziehungsweise der Nutzenempfänger des 
TQM Ansatzes im Endeffekt der Kunde sein soll. Durch diese starke Kundenfokussierung soll ein 
zufriedener Kunde entstehen, der es möglich macht, dass das Unternehmen erfolgreich wird. 
Dies wird über verschiedene Tools und Techniken sowie Grundsätze und Methoden erzielt 
(Besterfield, 2003).  
3.2.1.2 DEFINITION DES BEGRIFFS 
In der wissenschaftlichen Literatur tendieren die Autoren gerne dazu, die Historie des TQMs 
(von den Qualitätspinonieren bis zu den Business Excellence Awards) zu beschreiben aber auf 
detailliertes Definieren zu verzichten (Boaden, 1997). Eine genaue Definition was TQM bedeutet, 
wurde lange nicht getroffen (Boaden, 1997, Dean & Bowen, 1994). Da es keine präzise 
Bestimmung beziehungsweise allgemein anerkannte Definition von TQM gibt, ist es schwierig 
eine einheitliche Theoriebildung voranzutreiben (Soltani, Pei-Chun, Sayed & Tahmoores, 2008). 
Boaden (1997) betont dieser Argumentation folgend, die Notwendigkeit einer Vereinheitlichung 
beziehungsweise einer Konkretisierung des Begriffes TQM. Es werden nun einige 
unterschiedliche Definitionen des Begriffes TQM vorgestellt werden. Aufbauend auf diesen 
verschiedenen Ansätzen wird, diese zusammenfassend, eine mögliche universelle Definition 
vorgestellt.  
Der Ursprung, des Begriffes TQM, wird generell in den von Feigenbaum und Ishikawa geprägten 
Begriffen „Total Quality Control“ (TQC) und „Company Wide Quality Control“ (CWQC) vermutet. 
Der negative behaftete Begriff „Control“ wurde dann „einfach“ durch „Management“ getauscht 
(Malorny, 1999; Martinez-Lorente, Dewhurst & Dale, 1998). Auch die International Organization 
for Standardization hat ihren Teil dazu beigetragen, indem diese nach einer Überarbeitung der 
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ISO 9000 den Begriff „Qualitätssicherungssysteme“ durch „Qualitätsmanagementsysteme“ 
ersetzte ohne dabei jedoch inhaltliche Änderungen vorzunehmen.  
Das weltweit erste Buch mit den Titel „Total Quality Management“ definierte TQM als „Ansatz 
zur Verbesserung der Effektivität und Flexibilität der gesamten Unternehmung“ (Oakland, 1989, 
S. 12) und betonte somit die Einbindung jedes einzelnen Mitarbeiters. 
Als mögliche Definitionen können folgende aufgeführt werden: 
 Ein ganzheitliches Verständnis und eine Unternehmenskultur, die erhöhte 
Kundenzufriedenheit durch eine kontinuierliche Verbesserung aller Mitarbeiter erreicht. 
Dazu werden des Weiteren fünf ganz westliche Prinzipien betont: 
o Management Commitment beziehungsweise Leadership,  
o Kunden- und Mitarbeiterorientierung,  
o Fokus auf Fakten,  
o Kontinuierliche Verbesserung beziehungsweise Kaizen und 
o Beteiligung aller Mitarbeiter (Dahlgaard, Kristensen & Kanji, 1995, S. 445). 
 Eine ganzheitliche Managementphilosophie, die das Ziel der kontinuierlichen 
Verbesserung in allen Unternehmensbereichen verfolgt. Der ständige Fortschritt kann 
allerdings nur erreicht werden, wenn das TQM Konzept auch tatsächlich die gesamte 
Wertschöpfungskette durchdringt (Kaynak, 2003, S. 406). 
Ein anderer Weg den Begriff TQM zu beschreiben hat Kamiske (2000, S. 342) gewählt. Dieser 
erklärt die einzelnen Wortbestandteile separat: 
 Total: Betonung der ganzheitlichen Sichtweise durch die Integration von Stakeholdern 
(insbesondere der Kunden und Mitarbeiter). 
 Quality: Qualität wird dabei als Arbeits- und Prozessleistung im ganzen Unternehmen 
zur Erhöhung der Produktqualität verstanden. 
 Management: Hier werden zwei Punkte angesprochen einerseits die Betonung darauf, 
dass Qualität eine (Top-)Managementaufgabe ist und andererseits, dass ebenso auf die 
Qualität der Führung geachtet werden muss. 
Obwohl die verschiedenen Definitionen sich auf einen ersten Blick unterscheiden, zeigt eine 
genauere Betrachtung der einzelnen Begriffsbestimmungen, dass sich der TQM Ansatz durch 
wesentliche Grundsätze charakterisieren lässt. Nach eingehender Beschäftigung mit dem Inhalt 
des TQM Ansatzes kommen Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca-Puig und Beltran-Martin (2009) zu 
dem Schluss, dass es eben diese Grundsätze sind mit denen der TQM Ansatz definiert wird. Bei 
einer Übersicht über einige wesentliche Studien haben Martinez-Lorente et al. (1998) durch das 
Verdichten mehrerer wissenschaftlicher Studien elf Grundsätze des TQM Ansatzes definiert 
(siehe Tabelle 4). 
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Tabelle 4: TQM Dimensionen 
(Eigene Darstellung nach: Martinez-Lorente et al., 1998, S. 379) 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es sich bei TQM jedenfalls um einen ganzheitlichen 
Ansatz handelt, der versucht Qualität auf allen Ebenen zu erreichen und das Unternehmen 
stakeholderorientiert auszurichten. Dies ist im Vergleich zu dem ursprünglichen Gedanken der 
statistischen Prozesskontrolle schon deutlich umfassender und ganzheitlicher. Dies zeigt auch 
die kontinuierliche Weiterentwicklung des TQM Ansatzes. In den letzten Jahrzehnten hat sich 
nicht nur der Inhalt des TQM Ansatzes weiterentwickelt, es hat sich auch die Bezeichnung dafür 
geändert. In letzter Zeit wird jedoch statt TQM immer häufiger der Begriff Business Excellence 
verwendet.  
3.2.1.3 TOTAL QUALITY MANAGEMENT VERSUS BUSINESS EXCELLENCE 
In Abhandlungen zum Qualitätsmanagement wird in letzter Zeit immer häufiger statt oder 
neben dem Begriff „TQM“ der Begriff „Business Excellence“ verwendet. Um diese Unklarheiten 
zu bereinigen soll auch die Historie zu diesem Begriff und dessen Definition genauer besprochen 
werden.  
Der Begriff Excellence in Verbindung mit Unternehmen hat seinen Ursprung im Buch von Peters 
und Waterman (1982) „In search for Excellence“ (McAdam, 2000). Dabei wurde Excellence 
(bzw. später Business Excellence) erstmalig einen Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen 
attestiert. Den endgültigen Durchbruch hat der Begriff Business Excellence geschafft als die 
EFQM (1999) ihren jährlichen vergebenen Quality Award in Business Excellence Award 
umbenannt hat. Zu Beginn wurde Excellence als Bezeichnung für einen Entwicklungsstatus 
verwendet. Dieser Status wurde dabei Unternehmen beim Erlangen einer gewissen 
Punkteanzahl bei Quality Awards attestiert. Es mangelt aber an weiteren wissenschaftlichen 
Dimensions Description
Dale et al. 
(1994)
Saraph et al. 
(1989)
Flynn et al. 
(1994)
Ahire et al. 
(1996)
Top Management 
Support
Top management commitment is one of the major determinants 
of successful TQM implementation. Top management has to be 
the first in applying and stimulating the TQM approach, and they 
have to accept the maximum responsibility for the product and 
service offering.
Commitment and 
leadership of the 
CEO Planning and 
organisation
Role of divisional 
top management 
and quality policy
Top management 
support
Top management 
commitment
Customer 
relationship
The needs of customers and consumers and their satisfaction 
have always to in the minds of all employees. It is necessary to 
identify these needs and their level of satisfaction.
Culture change -
Customer 
involvement
Customer focus
Supplier 
relationship
Quality is a more important factor than price in selecting 
suppliers. Long-term relationship with suppliers has to be 
established and the company has to collaborate with suppliers 
to help improve the quality of products/services.
Culture change
Supplier quality 
management
Supplier 
involvement
Supplier quality 
management
Workforce 
management
Workforce management has to be guided by the principles of: 
training, empowerment of workers and teamwork. Adequate 
plans of personnel recruitment have to be implemented and 
workers need the necessary skills to participate in the 
improvement process.
Culture change, 
Education and 
training, 
Teamwork
Training, 
Employee 
relations
Workforce 
management
Employee 
empowerment, 
Employee 
training
Employee 
attitudes and 
behaviour
Companies have to stimulate positive work attitudes, including 
loyalty to the organisation, pride in work, a focus on common 
organisational goals and the ability to work-cross-functionally.
Involvement -
Quality 
improvement 
awards
Employee 
involvement
Product design 
process
All departments have to participate in the design process and 
work together to achieve a design that satisfies the requirements 
of the customer, according to the technical, technological and 
cost constraints of the company.
-
Product/service 
design
Product design
Design quality 
management
Process flow 
management
Housekeeping along the lines of the 5S concept. Statistical and 
non-statistical improvement instruments should be applied as 
appropriate. Processes need to be mistake proof. Self-inspection 
undertaken using clear work instructions. The process has to be 
maintained under statistical control.
Use of tools and 
techniques
Process 
management/ope
rating procedures
Process 
management
SPC usage
Quality data and 
reporting
Quality information has to be readily available and the 
information should be part of the visible management system. 
Records about quality indicators have to be kept, including 
scrap, rework and cost of quality.
Measurement and 
feedback
Quality data and 
reporting
feedback
Internal quality 
information usage
Role of the quality 
department
Quality department need access to top management and 
autonomy and also has to combine the work of other 
departments.
-
Role of the quality 
department
- -
Benchmarking A benchmarking policy for key processes should be in place. - - - Benchmarking
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Beiträgen zu der Entwicklung des Begriffes „Business Excellence“, deswegen kann angenommen 
werden, dass die Etablierung des Begriffes Business Excellence ein Produkt der Quality Awards 
ist (McAdam, 2000).  
Seit damals ist dieser Begriff sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis weit verbreitet, 
wenn gleich dieser auch widersprüchlich verwendet wird (Adebanjo, 2001). Einige Autoren wie 
Kanji (2002) und Williams, Bertsch, van der Wiele, van Iwaarden und Dale (2006) vertreten den 
Standpunkt, dass Business Excellence im Grunde dieselbe Bedeutung wie TQM hat und den 
ganzen Ansatz einfach in ein für die Praxis attraktiveres Kleid packt. Es gibt aber auch etliche 
Stimmen die sagen, dass Business Excellence einen Status bezeichnet, der durch eine 
erfolgreiche TQM Implementierung erreicht wird (Dale, Boaden & Lascelles, 1994; Savolainen, 
2000; Wang & Ahmed 2001).  
Da der Begriff Business Excellence de facto durch die Veranstalter von Quality Awards (EFQM, 
MBNQA15 etc.) geschaffen wurde und diese Ansätze auf dem TQM Ansatz basieren, kann 
angenommen werden, dass beide Begriffe synonym verwendet werden können. Dies bestätigt 
auch die Aussage des ehemaligen CEOs der EFQM: 
„EFQM believed the Model should reflect shifts in business emphasis and new management ideas as 
well as fulfill the requirements of large, small and medium-sized enterprises in the private and 
public sectors. Their objective became: to provide a model that ideally represents the business 
excellence (TQM) philosophy that can be applied in practice to all organizations irrespective of 
country size, sector or stage along their journey to excellence.” (De Dommartin, 2000, S. 12).  
Es kann abschließend festgehalten werden, dass die Verbreitung des Begriffes „Business 
Excellence“ primär durch die Betreiber diverser Quality Awards vorangetrieben wurde. Da diese 
offensichtlich auf dem TQM Ansatz beruhen, basiert demzufolge auch Business Excellence auf 
dem TQM Ansatz. Es dürfte sich somit nur, um eine begriffliche Differenzierung handeln, 
deswegen werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit diese beiden Begriffe synonym verwendet.  
3.2.2 QUALITY AWARDS 
Japan hat in den letzten Jahrzehnten des vorigen Jahrhunderts einen beachtlichen 
Entwicklungssprung vollzogen. Es hat sich von einem Billiglohnland zu einem ernsthaften 
Konkurrenten für die europäischen Länder und die USA entwickelt. Die japanische Wirtschaft 
schaffte es in dieser relativ kurzen Zeitspanne die Qualität ihrer Produkte und somit auch die 
Wahrnehmung der Kunden wesentlich zu verbessern. Es gelang den japanischen Unternehmen 
sogar, im Gegensatz zu ihren westlichen Konkurrenten, die immer stärker steigenden 
Kundenerwartungen an die Produktqualität zu erfüllen. Dies führte letztendlich zu 
beträchtlichen Marktanteilssteigerungen japanischer Produkte, sowohl national als auch 
international (Ahire, Golhar & Waller, 1996; Ebrahimpour, 1985; Garvin, 1986).  
Wissenschaftler und Praktiker stellten sich aufgrund dieser bemerkenswerten Entwicklung die 
Frage: Was sind denn die Ursachen für diesen Wandel von einem Billiglohnland zu einem 
internationalen Qualitätsführer? Zuerst fiel der Verdacht auf die unterschiedliche Kultur oder 
auch auf die unterschiedlichen Führungsstile. Je intensiver diese Untersuchungen wurden, desto 
mehr erhärtete sich der Verdacht, dass der tatsächliche Treiber dieser positiven Entwicklung, 
der japanische Qualitätsmanagementansatz war (Ahire et al., 1996; Ebrahimpour, 1985; 
                                                             
15 Malcolm Baldrige National Quality Award, das Äquivalent zum EFQM Business Excellence Award in den 
USA. 
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Ghobadian & Woo, 1996). Dieser Ansatz basierte dabei weitgehend auf dem TQC Konzept von 
Feigenbaum. Dieses wurde jedoch passend auf die organisatorische Umwelt in Japan modifiziert. 
Diese Modifikationen haben gleichzeitig einen gehörigen Beitrag zur Weiterentwicklung des 
Qualitätsmanagementansatzes geleistet (Ebrahimpour, 1985). Zur Honorierung und als weitere 
Motivation für die Qualitätsbemühungen der japanischen Unternehmen wurde der weltweit 
erste Quality Award eingeführt. Dieser wurde nach einem wesentlicher Gründer der 
Qualitätsbewegung Edward Deming, interessanterweise ein Amerikaner, nämlich „Deming 
Prize“ benannt (Gomez-Gomez, Martinez-Costa & Martinez-Lorente, 2011; Malorny, 1999).  
Von der erfolgreichen Entwicklung Japans inspiriert, folgten viele weitere Länder diesen 
Qualitätsbemühungen und führten zahlreiche eigene Awards ein. Im Jahre 1988 etablierte die 
USA den Malcolm Baldridge National Quality Award und Europa folgte 1992 mit dem European 
Quality Award (Gomez-Gomez et al., 2011). Diese drei Awards haben gemeinsam, dass sie alle 
drei den TQM Ansatz widerspiegeln (Corredor & Goni, 2011; Curkovic, Melnyk & Calatone, 
2000). Insgesamt wurden weltweit über 50 Quality Awards ins Leben gerufen, wovon die 
meisten jedoch auf den drei zuvor erwähnten aufbauen (Curkovic et al., 2000). Diese Quality 
Awards bauen nicht nur auf dem TQM Ansatz auf, sie stellen auch ein äußerst geeignetes 
Instrument zur Implementierung des TQM Ansatzes dar. Hendricks und Singhal (1997) zeigen, 
dass das Gewinnen eines Quality Awards als starkes Indiz für die erfolgreiche Implementierung 
des TQM Ansatzes gewertet werden kann. Dies zeigt die starke Verknüpfung der Quality Awards 
mit dem TQM Ansatz, denn 
 die Quality Awards sind auf dem TQM Ansatz aufgebaut, 
 die Bewertungsmodelle der Quality Awards stellen ein geeignetes Instrument zur 
Implementierung des TQM Ansatzes dar und 
 das Gewinnen eines Quality Awards (bzw. eine hohe Punkteanzahl) bedeutet, dass ein 
Unternehmen, den TQM Ansatz erfolgreich implementiert hat. 
Nach diesem Überblick über der Entstehung der Quality (bzw. Business Excellence) Awards und 
die Verknüpfung der Quality Awards mit dem TQM Ansatz sollen nachfolgend die drei 
bedeutendsten Awards vorgestellt werden. Auf das EFQM Modell wird dabei besonderes 
Augenmerk gelegt, da dieses die Basis für weiterführende empirische Untersuchungen in dieser 
Arbeit sein wird. 
3.2.2.1 DEMING PRIZE 
Der 1951 von der Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) gegründete Deming Prize 
wird jährlich durchgeführt. Dabei können sowohl private als auch öffentliche Organisationen 
teilnehmen. Ziel dieses Awards ist es, Organisationen für eine exzellente Implementierung des 
TQM Ansatzes auszuzeichnen (Ghobadian & Woo, 1996).  
Die teilnehmenden Organisationen werden von den Assessoren anhand einer Checkliste, welche 
von der JUSE bereitgestellt wird, bewertet. Diese Checkliste besteht aus zehn Hauptkategorien 
und aus 63 Subkategorien. Diese zehn Hauptkategorien sind: 
 Richtlinien 
 Organisation/Operationen 
 Ausbildung 
 Informationsgewinnung/Kommunikation 
 Analyse 
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 Standardisierung 
 Kontrolle/Management 
 Qualitätssicherung 
 Auswirkungen/Ergebnisse 
 Zukunftspläne. 
Die einzelnen Kategorien sind dabei alle gleichgewichtet (jeweils zehn Punkte) und sind auch 
nicht weiter ausformuliert. Es gibt auch kein detailliert ausformuliertes Bewertungsverfahren, 
das heißt die Beurteilung der jeweiligen Organisationen basiert vorrangig auf dem Wissen und 
den Erfahrungen der Assessoren. Interessant ist auch, dass die Beurteilung absolut geschieht, 
das heißt es kann auch mehrere Preisträger geben (Ghobadian & Woo, 1996; Vokurka, Stading & 
Brazeal, 2000). 
3.2.2.2 MALCOLM BALDRIDGE NATIONAL QUALITY AWARD 
Der US Kongress führte im Jahre 1987 mit dem Beschluss des „Malcolm Baldrige National Quality 
Improvement Acts“ einen eigenen Quality Award nämlich den „Malcolm Baldrige National Quality 
Award“ (MBNQA), benannt nach dem Wirtschaftsminister zur damaligen Zeit, ein. Damit 
reagierte die USA auf die in den 80er Jahren offenbarten Qualitäts- und Produktivitätsprobleme 
der US-amerikanischen Industrie. Dieser Award wurde explizit zur Stärkung der nationalen 
Industrie eingeführt, somit waren auch nur (private und öffentliche) Organisationen die in den 
USA ihren Hauptsitz hatten zugelassen (Malorny, 1999). Das “National Institute of Standards and 
Technology“ (NIST) veranstaltet inzwischen gemeinsam mit der „American Society for Quality“ 
(ASQ) den MBNQA. Dabei ist die ASQ hauptsächlich für die Abwicklung der Bewerbungen und 
die Publikation von Award Dokumenten zuständig (NIST, 2011; Vokurka et al., 2000). 
Durch den MBNQA sollte sich der TQM Ansatz in den USA weit verbreiten und somit die 
Wettbewerbsfähigkeit der amerikanischen Wirtschaft wieder hergestellt werden. Das Modell 
zum MBNQA weist einen hohen Detailierungsgrad auf und bietet somit eine äußerst umfassende 
Definition für TQM. Der MBNQA wird jährlich in drei Kategorien (Erzeuger, Dienstleiter und 
Kleinunternehmen) vergeben, wobei aber nur die zwei besten Organisationen je Kategorie 
geehrt werden. Dadurch weißt der MBNQA einen kompetitiven Charakter auf. Die Bewerber 
werden dabei anhand der MBNQA Richtlinien von den Assessoren beurteilt (Ghobadian & Woo, 
1996).  
Der MBNQA verlangt nicht nur von den teilnehmenden Organisationen eine kontinuierliche 
Verbesserung sondern das Modell stellt diesen Anspruch auch an sich selbst. So wird das Modell 
unter Berücksichtigung neuester Erkenntnisse alle zwei Jahre adaptiert. Nach einer erheblichen 
Anzahl an Revision besteht das Modell inzwischen aus sieben Kriterien, die jedoch 
unterschiedlich gewichtet sind (siehe Abbildung 14).  
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Abbildung 14: Die sieben Kategorien des MBNQA 2011 
(Eigene Darstellung nach: NIST, 2011, S. 3) 
Die sieben Kategorien sind dann weiter in zwei bis fünf Items unterteilt. Die teilnehmenden 
Organisationen werden im Bewertungsprozess, durch die Assessoren, anhand dieser Items 
beurteilt. Dabei wird insbesondere auf die Herangehensweise, die Umsetzung und die 
Ergebnisse je Item geachtet (NIST, 2011; Vokurka et al., 2000). 
3.2.2.3 EFQM MODELL 
Das EFQM Modell ist das in Europa dominant verwendete Modell zur Unternehmensbewertung 
im Rahmen eines Quality Awards. Da im Rahmen dieser Arbeit noch eine Studie zum TQM Ansatz 
in Österreich durchgeführt wird, ist die Verwendung des vorherrschenden Modells in Europa 
nur naheliegend. Aus diesem Grund wird dieses Modell auch, exemplarisch für ein Quality Award 
Modell, im Vergleich zu den andern sehr detailliert beschrieben. 
Zu dem Zeitpunkt als der Deming Prize schon längst etabliert und die Einführung des MBNQAs 
schon erste positive Ergebnisse brachte, dominierte in Europa noch die ISO 9001 im Bereich des 
Qualitätsmanagements. Doch aufgrund der positiven Entwicklungen in Japan und den USA 
zeigten auch die europäischen Unternehmen vermehrt Interesse am TQM Ansatz. Um eine 
geeignete Plattform für die Verbreitung des TQM Ansatzes auch in Europa zu schaffen vereinten 
sich 14 führende europäische Konzerne im Jahre 1988 und gründeten die „European Foundation 
1 120
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2 85
2.1 40
2.2 45
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3.2 Customer Engagement 40
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7.3 Workforce-Focused Outcomes 80
7.4 Leadership and Governance Outcomes 80
7.5 Financial and Market Outcomes 80
Total Points 1000
Workforce Focus
Operation Focus
Results
Leadership
Categories and Items Point Values
Strategic Planning
Customer Focus
Measurement, Analysis, and Knowledge Management
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for Quality Management“. Ein wesentliches Ziel dieser Vereinigung war das Schaffen eines 
European Quality Awards (Adebanjo, 2001; Conti, 2007; Gomez-Gomez et al., 2011).  
Zu Beginn des Gestaltungsprozesses war das Modell des MBNQAs als erstes gut strukturiertes 
TQM Modell etabliert. Von diesem Modell abweichend wurde aber von Tito Conti ein eigenes auf 
einer logischen Struktur basierendes Organisationsmodell vorgestellt. Dieses baute im 
Gegensatz zum MBNQA Modell nicht auf einer Checkliste auf. Sein Modell war mehr ein 
Organisationsentwicklungsmodell, welches die Unternehmensführung in jeder 
Entwicklungsphase unterstützen und somit auch zu einer kontinuierlichen Verbesserung 
beitragen sollte. So beinhaltete sein Modell neben systematischen Faktoren (den Befähigern) 
auch Ergebnisfaktoren. Dabei wurde insbesondere die Kunden- beziehungsweise die 
Stakeholderorientierung betont indem den Ergebniskriterien zu diesen Bereichen eine höhere 
Gewichtung zukommt (Conti, 2007). Die endgültige Version (siehe Abbildung 15), die sich 
schlussendlich wesentlich vom damaligen MBNQA Modell unterschied, umfasste neun 
Hauptkriterien, die jedoch unterschiedlich gewichtet wurden. 
 
Abbildung 15: Das EQA Modell 1992 
(Eigene Darstellung nach: Conti, 2007, S. 119) 
Anders als im MBNQA Modell besteht das EQA Modell aus Befähigern und Ergebniskriterien, die 
in einem Zusammenhang miteinander stehen. Die Kriterien sind auch logisch miteinander 
verbunden, wobei sie von links nach rechts einen Pfad bilden. Folgen Unternehmen diesen Pfad 
sollten sich, der Logik des Modells folgend, auch ihre Ergebnisse verbessern. Das Modell dient 
dabei sowohl als Instrument zur Selbstevaluierung als auch als Bewertungsrahmen für den EQA 
(Bou-Llusar et al., 2009; Conti, 2007; Gomez-Gomez et al., 2011).  
Weiterentwicklung des EFQM Modells 
Im Gegensatz zum MBNQA Modell, bei dem die Revision alle zwei Jahre durchgeführt werden, 
wird das EFQM Modell unregelmäßig überarbeitet. Die Erstversion wurde 1992 veröffentlicht. 
Überarbeitungen dieser gab es in den Jahren 1999, 2003 und 2010. Das Ursprungsmodell wurde 
noch als EQA Modell bezeichnet, während die Modelle ab 1999 jeweils als EFQM Excellence 
Modell bezeichnet werden. Dabei wurde der Begriff „Qualität“ gänzlich aus dem Modell verbannt 
(Nabitz, Klazinga & Walburg, 2000). Diese Umbenennung führte zeitweilig zur Verwirrung und 
nährte den Irrglauben, dass der Qualitätsgedanke in Europa keine Rolle mehr spielt (Dale et al., 
2001, S. 4ff).  
Aber es gab auch inhaltliche Veränderungen. Die Grundkonzepte und die neun Hauptkriterien 
blieben zwar unverändert aber die Bedeutung und Bezeichnung der 32 Teilkriterien wurde 
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modifiziert. Außerdem wurde das Modell auf die Kunden und die Stakeholder ausgerichtet 
(Nabitz et al., 2000). 
Im Jahre 2003 erfolgte die nächste Revision, auch hier blieben die Grundkonzepte die 
Hauptkriterien und die Anzahl der Teilkriterien gleich. Die Veränderungen beschränkten sich 
dabei wieder nur auf die Inhalte der jeweiligen Teilkriterien. Ziel dieser Revision war es die 
Kundenorientierung und das Prozessmanagement stärker zu betonen. Es wurden deswegen 
auch die Bereiche Innovation, Lernen und Wissensmanagement ins Modell eingebunden. Eine 
weitere Veränderung war die Vereinfachung und Verdeutlichung der RADAR16 Logik, welche ein 
wesentliches Tool im (Selbst- und Fremd-)Bewertungsprozess darstellt (Gomez-Gomez et al. 
2011). 
Die letzte bekanntgegebene Überarbeitung erfolgte schließlich im Jahre 2009 (für das EFQM 
Modell 2010)17. Dieses Modell wird seither als Bewertungsmaßstab für den EFQM Excellence 
Award verwendet. Ziel dieser Modifizierung war es, das Modell verständlicher und somit für 
eine breitere Zielgruppe anwendbar zu gestalten. Zusätzlich wurden aktuelle Trends, Feedback 
der Beteiligten und eine Studie zu den Grundkonzepten berücksichtigt (EFQM, 2009b). Wie auch 
schon bei den vorherigen Revisionen, blieb die Anzahl der Haupt- und Teilkriterien unverändert. 
Aufbauend auf einer Studie zu den Grundkonzepten, dem eigentlichen Herzstück des EFQM 
Modells, wurden diese jedoch wesentlich verändert. So wurde explizit darauf geachtet, dass die 
Bezeichnung der jeweiligen Konzepte, die Schwerpunkte der Inhalte treffend wiedergeben. 
Beispiele dafür sind „Erfolgreich sein durch Menschen“ oder „Nachhaltige Ergebnisse erzielen“. 
Die wichtigsten Änderungen sind in Tabelle 5 dargestellt (Felchlin, 2009; Herzog, 2009; EFQM, 
2009a). 
                                                             
16 Results-Approach-Deployment-Assessment-Review 
17 Anfang Juli 2012 wurde von der EFQM jedoch verlautbart, dass mit Anfang Oktober 2012 das EFQM 
Modell 2013 vorgestellt wird. 
 Total Quality Management 
 
- 53 - 
 
Tabelle 5: Die Grundkonzepte des EFQM Excellence Modells 2003/2010 
(Eigene Darstellung nach: Herzog, 2009, S. 11) 
Die Bezeichnungen der Haupt- und Teilkriterien wurden so angepasst, damit das EFQM Modell 
von allen Organisationen verwendet werden kann. Folgende Änderungen sollen beispielhaft 
erwähnt werden. Das Kriterium fünf „Prozesse“ wurde in „Prozesse, Produkte und 
Dienstleistungen“ umbenannt, um der Produkt- und der Dienstleistungsorientierung in den 
jeweiligen Teilkriterien gerecht zu werden. Beim Kriterium zwei „Politik und Strategie“ gab es 
häufig Missverständnisse aufgrund des Begriffes „Politik“, deswegen wurde dieser aus der 
Kriteriumsbezeichnung entfernt. Ebenso verändert haben sich die Gewichtungen der 
Hauptkriterien. Die Gewichtung zwischen Befähigern und den Ergebniskriterien blieb zwar 
gleich innerhalb der Befähiger- beziehungsweise Ergebniskriterien haben sich diese aber 
geändert (siehe Abbildung 18) (EFQM, 2009a; Felchlin, 2009).  
Bei den Teilkriterien wurde ebenfalls ein großer Teil der Bezeichnungen adaptiert. Beim 
Kriterium fünf gab es auch inhaltliche Eingriffe in die Teilkriterien. So wurde diese modifiziert, 
um die Bedeutung des Marketings auch für Non-Profit-Organisationen zu betonen. Die 
Beschreibung der Teilkriterien wurde generell verkürzt und es wurde auch ein direkter Bezug 
zu den (neu adaptierten) Grundkonzepten hergestellt. Es wurden sogar einige Formulierungen 
aus den Grundkonzepten wortwörtlich übernommen und in den Teilkriterien verwendet. Dies 
sollte nochmals zusätzlich verdeutlichen, dass die Hauptkriterien beziehungsweise die 
Teilkriterien auf den Grundkonzepten der Excellence aufgebaut sind (EFQM, 2009a; Felchlin, 
2009). 
Das EQA/EFQM Modell wurde in den letzten 20 Jahren nur dreimal überarbeitet. Obwohl die 
Struktur des Modells, also 9 Hauptkriterien und 32 Teilkriterien, gleich geblieben ist, hat es über 
die Jahre doch deutliche Veränderungen gegeben. Der TQM Ansatz ist, wie schon zuvor erwähnt 
eng mit den jeweiligen Quality Award Modellen verbunden. Daraus resultiert, dass sich die 
Grundkonzept neu im 
Modell 2010
Modell 2003 Bedeutsame Veränderung
Ausgewogene Ergebnisse 
erzielen
Ergebnisorientierung Der Fokus liegt auf der Entwicklung der Schlüsselkennzahlen, die dazu 
genutzt werden, die Entwicklung der Organisation abzubilden. Damit kann die 
Entwicklung in Ausrichtung zu Vision, Mission und Strategie geschehen und 
befähigt Führungskräfte, effektive und zeitgemäße Entscheidungen zu fällen.
Nutzen für den Kunden 
schaffen
Kundenorientierung Der Fokus liegt auf der klaren Definition und Kommunikation des 
Werteangebots. Dies geschieht durch das aktive Einbeziehen der Kunden in 
die Produktentwicklung.
Mit Vision, Inspiration 
und Integrität führen
Führung und 
Zielkonsequenz
Das Konzept ist dynamischer und stützt sich auf die Fähigkeit von 
Führungskräften, die Hingabe aller Interessengruppen aufzunehmen und zu 
gewinnen. Dies sichert den anhaltenden Erfolg der Organisation.
Mit Prozessen managen Management mittels 
Prozessen und Fakten
Der Fokus liegt darauf, wie die Prozesse entworfen sind, um die Strategie 
umzusetzen. Dabei hilft ein prozessorientiertes Management, das über die 
Abteilungsgrenzen hinausgeht.
Durch Menschen 
erfolgreich sein
Mitarbeiterentwicklung 
und -beteiligung
Der Fokus liegt auf dem Schaffen einer Balance zwischen den strategischen 
Bedürfnissen der Organisation und den persönlichen Erwartungen und 
Sehnsüchten der Menschen, um ihr Engagement und ihre Verpflichtung 
gegenüber der Organisation zu gewinnen.
Kreativität und 
Innovation fördern
Kontinuierliches Lernen, 
Innovation und 
Verbesserung
Das Konzept betont die Notwendigkeit, sich beständig in Netzwerken 
weiterzuentwickeln. Dies geschieht durch das Einbeziehen aller 
Interessengruppen als mögliche Quellen der Entwicklung von Kreativität und 
Innovation.
Partnerschaften aufbauen Entwicklung von 
Partnerschaften
Das Konzept umfasst nun auch Partnerschaften außerhalb der Lieferkette. Es 
betont, dass Partnerschaften darauf beruhen sollten, sich gegenseitig 
nachhaltige Vorteile zu ermöglichen.
Verantwortung für eine 
nachhaltige Zukunft 
übernehmen
Soziale Verantwortung Das Konzept betont explizit, dass Organisationen Verantwortung für ihr 
Verhalten übernehmen sollen.
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inhaltlichen Schwerpunkte des TQM Ansatzes über die Jahre auch sukzessiv verändert haben. 
Dies geht mit der Sichtweise von Dahlgaard und Dahlgaard-Park (2006) einher, die festgestellt 
haben, dass der TQM Ansatz nicht statisch sein sollte sondern kontinuierlich an die jeweiligen 
Umweltbedingungen angepasst werden muss.  
Die Grundkonzepte des EFQM Excellence Modells 2010 
„Die Grundkonzepte der Excellence definieren, was grundsätzlich erforderlich ist, um nachhaltige 
Excellence zu erreichen. Sie zeigen auf, welche Merkmale eine exzellente Organisation auszeichnen. 
Im Top-Management sind sie die entscheidenden Leitlinien.“ (EFQM, 2009a, S. 5) 
Diese in Abbildung 16 dargestellten Grundkonzepte sind die Grundprinzipien auf denen 
nachhaltige Excellence basiert und sie sollen als Leitlinien für das Top Management fungieren.  
 
Abbildung 16: Die Grundkonzepte der Excellence 2010 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 7) 
Die acht Grundkonzepte sollen nun etwas detaillierter beschrieben werden (EFQM, 2009a): 
 Ausgewogene Ergebnisse erzielen: In diesem Grundkonzept wird die Notwendigkeit in 
allen Bereichen nach ausgewogenen Ergebnissen zu Streben betont. Dabei geht es um 
alle Bereiche, welche die kurz- oder langfristigen Erwartungen und Bedürfnisse der 
Anspruchsgruppen betreffen.  
 Nutzen für Kunden schaffen: In diesem Grundkonzept wird die Bedeutung der Kunden 
für die Existenz der Unternehmen hervorgehoben. Organisationen müssen dafür die 
Bedürfnisse ihrer Kunden antizipieren um dadurch innovativ Wert für sie schaffen zu 
können.  
 Mit Vision, Inspiration und Integrität führen: In diesem Grundkonzept werden die 
Führungskräfte zur aktiven und konsequenten Gestaltung der Zukunft aufgerufen. Sie 
sollen außerdem als Vorbild agieren, indem sie Werte und Moral bewusst vorleben. 
 Mit Prozessen managen: In diesem Grundkonzept wird betont, dass exzellente 
Organisationen mittels Prozesse, die an der Strategie ausgerichtet sind, geführt werden 
sollen. Entscheidungen sollen dabei faktenbasiert getroffen werden, um dadurch eine 
nachhaltige Entwicklung zu gewährleisten. 
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 Durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein: In diesem Grundkonzept wird 
gefordert, dass alle Mitarbeiter geachtet und eine Kultur der aktiven Mitwirkung 
geschaffen werden soll. Dies soll einen Ausgleich zwischen den organisatorischen und 
persönlichen Zielen gewährleisten.  
 Innovationen und Kreativität fördern: In diesem Grundkonzept wird die Notwendigkeit 
der Kreativitätsnutzung aller Interessensgruppen hervorgehoben. Organisationen sollen, 
um einen Mehrwert zu schaffen und das Unternehmensergebnis nachhaltig zu steigern, 
auf regelmäßige und systematische Innovationen setzen. 
 Partnerschaften aufbauen: In diesem Grundkonzept wird die Wichtigkeit von 
vertrauensvollen Partnerschaften hervorgestrichen. Diese sollen dabei mit den 
verschiedensten Organisationen entwickelt und unterhalten werden. Es soll dadurch der 
gemeinsame Erfolg sichergestellt werden. 
 Verantwortung für eine nachhaltige Zukunft übernehmen: In diesem Grundkonzept wird 
die Notwendigkeit ethische Werte sowie die höchsten Verhaltensstandards als 
wesentliche Bestandteile in die Unternehmenskultur zu integrieren hervorgestrichen. 
Dies ist notwendig um eine ökonomische, soziale und ökologische Nachhaltigkeit 
sicherzustellen. 
Diese acht Grundkonzepte der Excellence stellen (wie zuvor schon erwähnt) die Basis für das 
EFQM Modell (also die Haupt- und Teilkriterien) dar. Einige der in diesen Grundkonzepten 
verwendeten Formulierungen wurden um die enge Verknüpfung zu betonen sogar wortwörtlich 
in die Teilkriterien übernommen.  
Das EFQM Excellence Modell 2010 (das Kriterienmodell) 
„Das EFQM-Excellence-Modell erlaubt Führungskräften die Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge 
zwischen dem, was die Organisation tut und den resultierenden Ergebnissen besser zu verstehen.“ 
(EFQM, 2009a, S. 5) 
Das Kriterienmodell bietet den Organisationen eine praxisorientierte und offene Grundstruktur 
für ein Managementsystem. Es bildet einen Rahmen für die ganzheitliche Bewertung und 
Steuerung von Organisationen ab. Dabei umfasst es alle wesentlichen Kriterien, die zum 
Funktionieren einer Organisation notwendig sind und setzt diese in Beziehung zueinander 
(EFQM, 2009a). Das Kriterienmodell setzt sich insgesamt aus neun Hauptkriterien zusammen, 
aus fünf Befähiger- und vier Ergebniskriterien (siehe Abbildung 17). Die Befähigerkriterien 
decken dabei die Tätigkeiten einer Organisation ab. Die Ergebniskriterien beschäftigen sich mit 
den Ergebnissen einer Organisation. Der Zusammenhang zwischen diesen Beiden besteht 
dadurch, dass die Befähiger die Ergebnisse generieren. Außerdem können die Befähiger die 
Ergebnisse (u.a. als Feedback) für Verbesserungen nutzen (EFQM, 2009a).  
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Abbildung 17: EFQM Excellence Modell 2010 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 15) 
Die neun Hauptkriterien sind für die Verwendung als Bewertungsmodell (mit Hilfe der RADAR-
Logik) unterschiedlich gewichtet (siehe Abbildung 18). Seit der Erstversion des Modells (siehe 
Abbildung 15) sind die Befähiger und die Ergebnisse, im Verhältnis zueinander, gleich gewichtet. 
Die fünf Befähiger sind dabei mit jeweils 10% gleich gewichtet. Bei den Ergebnissen sind die 
kundenbezogenen Ergebnisse und die Schlüsselergebnisse mit 15%, die anderen beiden mit 
10% gewichtet. 
 
Abbildung 18: Kriteriengewichtung im EFQM Excellence Modell 2010 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 50) 
Die neun Hauptkriterien werden nun nachfolgend kurz beschrieben. Die fünf Befähigerkriterien 
sind (EFQM, 2009a): 
 Führung: Dieses Hauptkriterium fokussiert sich auf die verschiedenen Aufgaben, welche 
Führungskräfte exzellenter Organisationen erfüllen sollten. Ebenso wird die 
Entwicklung von Werten einer Mission und einer Vision sowie der Aufbau eines 
effizienten Managementsystems erwartet. Die Führungskräfte sollten sich außerdem mit 
externen Interessengruppen auseinandersetzen und gemeinsam mit den Mitarbeitern 
eine Kultur der Exzellenz leben. Eine weitere Anforderung an die Führungskräfte ist, 
dass sie die Organisation flexibel halten und Veränderungen effizient managen. 
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 Strategie: Dieses Hauptkriterium bezieht sich im Wesentlichen auf die Entwicklung und 
Umsetzung der Strategie. Die Strategie soll dabei sowohl auf den eigenen Leistungen und 
Fertigkeiten als auch auf den Bedürfnissen und Erwartungen der Interessengruppen 
basieren. Die Organisationen sollen ihre Strategie erstens laufend entwickeln, 
überprüfen und aktualisieren, zweitens eine organisationsweite Kommunikation dieser 
sicherstellen und drittens diese durch geeignete Instrumente umsetzen.  
 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Dieses Hauptkriterium geht auf den Umgang mit den 
Mitarbeitern ein, insbesondere wird dabei auf deren Wertschätzung und deren 
Weiterentwicklung durch die Führungskräfte eingegangen. Die Personalpläne sollten mit 
der Strategie abgestimmt sein und diese unterstützen. Der Förderung der 
Selbstständigkeit der Mitarbeiter und eine effiziente Kommunikation innerhalb der 
Organisation soll ebenso Bedeutung geschenkt werden. Exzellente Organisationen 
treffen auch geeignete Maßnahmen, um Ihre Mitarbeiter entsprechend deren Leistungen 
zu belohnen und anzuerkennen. 
 Partnerschaften & Ressourcen: Dieses Hauptkriterium fordert das Managen der Partner, 
Lieferanten aber auch der Finanzen immer mit Blick auf das Erreichen eines 
nachhaltigen Unternehmenserfolgs. Technologien sollen aktiv zur Unterstützung der 
Strategie eingesetzt und Gebäude sowie Sachmittel effizient verwendet werden. Als 
wichtige Fähigkeit wird auch ein die Entscheidungsfindung unterstützendes 
Informations- und Wissensmanagement genannt. 
 Prozesse, Produkte & Dienstleistungen: Dieses Hauptkriterium fordert, dass die 
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen derart gestaltet und gemanagt werden, dass 
diese einen optimalen Nutzen für die wesentlichen Interessengruppen schaffen. Des 
Weiteren geht es hierbei um ein effektives Bewerben und Vermarkten der eigenen 
Produkte und Dienstleistungen. Produkt-/Dienstleistungsbezogene Prozesse sollen 
dabei den laufenden Erfolg der Organisation sicherstellen. Ebenso sollen die 
Kundenbeziehungen nachhaltig gemanagt werden. 
Während die Befähigerkriterien in vier bis fünf inhaltlich unterschiedliche Teilkriterien 
unterteilt sind werden die Ergebniskriterien nur in zwei Teilkriterien geteilt. Jeweils in 
Wahrnehmungen und in Leistungsindikatoren. Bei dem Teilkriterium Wahrnehmung geht es 
darum, wie die jeweilige Interessengruppe die Organisation wahr nimmt und wie diese 
Wahrnehmungen erhoben werden könnten. Das Teilkriterium Leistungsindikatoren beschreibt, 
wofür die Organisation diese Indikatoren benutzen sollte und welche Aspekte diese umfassen 
könnten. Die vier Ergebniskriterien sind „Kundenbezogene Ergebnisse“, „Mitarbeiterbezogene 
Ergebnisse“, „Gesellschaftsbezogene Ergebnisse“ und „Schlüsselergebnisse“.  
Exzellente Organisationen sollten basierend auf den Bedürfnissen und Erwartungen der 
relevanten Interessengruppen Messergebnisse beziehungsweise Leistungsindikatoren 
entwickeln um die erfolgreiche Umsetzung der Strategie bestimmen zu können (EFQM, 2009a). 
Das „RADAR Bewertungsmodell“  
„Die RADAR-Logik ist eine strukturierte Vorgehensweise, um die Leistungen einer Organisation zu 
hinterfragen.“ (EFQM, 2009a, S. 5) 
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Die EFQM entwickelte für die Bewertung der Teilkriterien18 ein einfach anzuwendendes und 
effizientes Bewertungsinstrument, die RADAR-Logik (siehe Abbildung 19). Diese beruht auf den 
fünf Elementen: 
• Results (Ergebnisse), 
• Approach (Vorgehen), 
• Deployment (Umsetzung) und 
• Assessment (Bewertung) & Review (Verbesserung) 
Die RADAR-Logik basiert auf dem PDCA-Zyklus von Deming (siehe Abbildung 12). Es sind aber 
zusätzlich die Kategorien, anhand derer die Teilkriterien des EFQM Modells bewertet werden 
integriert (EFQM, 2009a). 
 
Abbildung 19: RADAR-Logik 2010 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 44) 
Die Befähigerkriterien werden anhand der RADAR-Logik hinsichtlich Vorgehen, Umsetzung 
sowie Bewertung & Verbesserung bewertet. Bei den Ergebniskriterien wird die Relevanz und 
der Nutzen der Ergebnisse sowie die Leistungen der Organisation bewertet. Die RADAR-Logik 
stellt somit ein strukturiertes Bewertungsinstrument dar, welches sowohl zur Fremd- als auch 
zur Selbstbewertung verwendet werden kann. Sie kann ebenso als nützliches Instrument zur 
Weiterentwicklung und kontinuierlichen Verbesserung der Organisation eingesetzt werden 
(EFQM, 2009a). 
3.2.3 DAS EFQM MODELL UND DIE ENTWICKLUNG DES TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
ANSATZES 
In diesem Punkt soll nochmals auf die Verbindung zwischen den Quality Award Modellen und 
dem TQM Ansatz eingegangen und gezeigt werden, dass die Quality Award Modelle inzwischen 
die treibende Kraft zur Weiterentwicklung des TQM Ansatzes sind. Das EFQM Modell als 
dominanter Vertreter der Quality Award Modelle in Europa soll hierfür exemplarische 
herangezogen werden.  
Das EFQM Modell, wie schon weiter oben erläutert, baut auf den Grundsätzen des TQM Ansatzes 
auf. Es wird auch als valides Instrument zur Implementierung des TQM Ansatzes gesehen (z.B. 
Bou-Llusar et al., 2009; Ghobadian und Woo, 1996; Martinez-Lorente et al., 1998; Corredor und 
                                                             
18 Die Hauptkriterien bilden jeweils nur einen Rahmen; bewertet werden nur die Teilkriterien. Die 
Punkteanzahl für die Hauptkriterien setzt sich also aus den Einzelbewertungen der Teilkriterien 
zusammen. 
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Goni, 2011). Das EFQM Modell wird folglich auch von der Praxis zur Implementierung des TQM 
Ansatzes in Unternehmen verwendet.  
Das EFQM Modell wurde wie weiter oben beschrieben durch die Revisionen an die sich 
verändernden Umweltbedingen angepasst. So wurden einige Aspekte (insbesondere bei der 
Revision 2009) in das Modell integriert, die von den ursprünglichen TQM Dimensionen (siehe 
Tabelle 4) nicht oder nur kaum abgedeckt wurden. Dies geschah aber nicht zufällig, denn die 
EFQM hatte zum Beispiel bei der letzten Revision das explizite Ziel auf Trends wie 
Nachhaltigkeit oder Innovation zu reagieren. Dies ist in der Neugestaltung der Grundkonzepte 
auch ganz klar sichtbar (EFQM, 2009b). 
Das Grundkonzept „Soziale Verantwortung“ wurde zum Beispiel in „Verantwortung für eine 
nachhaltige Zukunft übernehmen“ umbenannt. Dadurch sollte das Konzept der Corporate Social 
Responsibility (CSR) aktiv miteingebunden werden. In der Beschreibung des neu benannten 
Grundkonzepts „Innovation und Kreativität fördern“ wurde die Rolle von Partnerschaften und 
Netzwerken als Quelle von Innovationen und Kreativität neu hinzugefügt (Herzog, 2009).  
Diese Grundkonzepte stellen die Basis des EFQM Modells dar und sind deswegen direkt in den 
Teilkriterien integriert, einige Formulierungen wurden sogar wortwörtlich übernommen. Einen 
guten Überblick wie sehr die Grundkonzepte mit den Teilkriterien verknüpft sind zeigt Tabelle 6 
(Felchlin, 2009; Herzog, 2009). 
 
Tabelle 6: Integration des Excellence Modells und der Grundkonzepte 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 42) 
Die Tabelle 6 zeigt, wie die geplanten Änderungen eingearbeitet wurden. So ist das 
Grundkonzept „Verantwortung für eine nachhaltige Zukunft übernehmen“ in allen neun 
Hauptkriterien vertreten, in einem Drittel der Teilkriterien sogar mit den wortwörtlichen 
Formulierungen (grau unterlegt). Interessant ist auch, dass in vier der fünf Teilkriterien vom 
Hauptkriterium „Führung“ direkt Formulierungen aus dem gerade erwähnten Grundkonzept 
übernommen sind (EFQM, 2009a; EFQM, 2009b).  
Das EFQM Modell umfasst somit in seiner derzeitigen Version einige Aspekte, die in den 
ursprünglichen Dimensionen nicht abgedeckt waren. Dies bestätigt die Aussagen der EFQM, dass 
sie das Modell immer an mögliche Entwicklungen anpassen will. Fraglich ist, ob sich das EFQM 
Modell vom TQM Ansatz entfernt hat oder, ob der TQM Ansatz sich dadurch weiterentwickelt 
hat.  
Der TQM Ansatz darf keinesfalls als statischer Managementansatz verstanden werden, vielmehr 
stellt er das Ergebnis einer Qualitätsbewegung dar, die vor über 70 Jahren in Japan ihren 
Ursprung hatte. Seither hat sich dieser sukzessive zu einer der bedeutendsten 
Kriterium
Teilkriterium A B C D E A B C D A B C D E A B C D E A B C D E A B A B A B A B
Ausgewogene Ergebnisse erzielen X X X X X X x X X X X X X X X X
Nutzen für Kunden schaffen X X X X X X X X x
Mit Vision, Inspiration und 
Integrität führen
X X X X X X X X
Mit Prozessen managen X x X X X x x X X x X x x X
Durch Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter erfolgreich sein
X X X X X x X X X X x
Innovation und Kreativität fördern X x X X X X X X x X x X x X x X
Partnerschaften aufbauen X x x X x x X x X x X x X
Verantwortung für eine nachhaltige 
Zukunft übernehmen
X X X X x x X X X X x X x x X X x
Führung
1
Strategie
2
Mitarbeiter
Prozesse, Produkte und 
Dienstleistungen
53
Kundenbe-
zogene 
Ergebnisse
64
Partnerschaften und 
Ressourcen
8 9
Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse
Gesellschafts-
bezogene 
Ergebnisse
Schlüssel-
ergebnisse
7
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Managementtheorien entwickelt. Daraus lässt sich schließen, dass die kontinuierliche 
Veränderung des TQM Ansatzes, also die Anpassung an neue Anforderungen oder die 
Integration von neuen Theorien oder Ansätzen einfach nur eine Fortsetzung der natürlichen 
Entwicklung des TQM Ansatzes ist (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006). Das aktuelle EFQM 
Modell umfasst ja noch die ursprünglichen TQM Dimensionen, diese wurden nur um neue 
Aspekte ergänzt oder Inhalte wurden adaptiert. Diese Veränderungen können somit als 
natürliche Weiterentwicklung des TQM Ansatzes durch die EFQM betrachtet werden. 
3.2.4 WISSENSCHAFTLICHE LITERATUR ZU TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
(ODER: DER ZUSAMMENHANG ZWISCHEN DEM TQM ANSATZ UND UNTERNEHMENSERFOLG)19 
Durch die großen (mitunter finanziellen) Erfolge, welche die japanische Wirtschaft mit der 
Anwendung des TQM Ansatzes und der Einführung diverser Quality Awards erreichte, wurde 
der TQM Ansatz weltweit stark verbreitet und entwickelte sich dadurch zu einem der meist 
verwendeten Managementansätze überhaupt (Benson & Swain, 1999; Powell, 1995). 
In den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts kamen aber verstärkt Bedenken über den Nutzen 
des TQM Ansatzes auf. So mehrten sich die Beispiele von Unternehmen, die trotz einer TQM 
Implementierung, weder ihre finanzielle Lage noch ihre Produkt-/Dienstleistungsqualität 
verbessern konnten. Außerdem gab es Berichte, dass sich die Performance einiger Unternehmen 
nach einer TQM Implementierung sogar verschlechterte (Benson & Swain, 1999; Hendricks & 
Singhal, 1997).  
Diese, meist einzelfallbezogenen subjektiven Berichte, nährten den Zweifel an dem Nutzen des 
TQM Ansatzes. Trotz des Fehlens jeglicher empirischer Grundlagen dieser Vorwürfe lösten diese 
eine Kontroverse aus. Auf Grund dieses Diskurses steckten sich einige Wissenschaftler das Ziel 
diese Kontroverse mit wissenschaftlichen und objektiven Beweisen beizulegen. Die zentrale 
Fragestellung dieser Forschungsvorhaben war also, ob sich die (kostspielige) Implementierung 
des TQM Ansatzes positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt (Kaynak, 2003). Dieser Punkt 
gibt einen Überblick über (1) die Verbindung zwischen dem TQM Ansatz und gängigen Theorien 
in der Managementforschung und (2) über wissenschaftliche Arbeiten, die sich mit dem 
Zusammenhang zwischen einer TQM Implementierung und der finanziellen Performance eines 
Unternehmens auseinandersetzten. 
3.2.4.1 THEORETISCHE FUNDIERUNG DES TOTAL QUALITY MANAGEMENT ANSATZES 
Der TQM Ansatz wird oftmals aufgrund der fehlenden theoretische Fundierung kritisiert 
(Hackman & Wagman, 1995; Handfield & Melnyk, 1998; Dale, Wu, Zairi, Williams & Van der 
Wiele, 2001). Diese fehlende Fundierung ist dadurch begründet, dass dieser Ansatz von 
Praktiker für Praktiker entwickelt wurde und erst mit der Zeit Zugang zu der Wissenschaft 
gefunden hat (Dale et al., 2001). Die Entwicklung einer Theorie für den TQM Ansatz befindet sich 
auch erst in einem frühen Stadium (Dale et al., 2001; Hanfield & Melnyks, 1998). Jedoch kann 
diese Debatte auch aus einem anderen Blickwinkel betrachtet werden, wie Dean & Bowen 
(1994) feststellten: “perhaps the fundamental difference between TQ and management theory is in 
their audiences. Whereas TQ is aimed at managers in general, theory is directed to researchers… 
Given this difference in audiences, the language used in the two literatures differs substantially”. 
Aufbauend auf diesem Argument könnte angenommen werden, das eine theoretische 
                                                             
19 Dieser und der folgende Punkt basieren in wesentlichen Teilen auf: Wiedenegger, A., & Koch, A. (2012). 
The Dynamic of TQM and its Impact on Financial Performance (Working Paper). 
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Fundierung nicht relevant ist. Dieser Aussage widersprechen aber ebenfalls Dean & Bowen 
(1994; S. 393) mit zwei Argumenten (1) Managementforscher könnten aufgrund einer Theorie 
„accumulated knowledge about organizations“ erlangen und diese in Modelle integrieren und (2) 
eine Theorie hilft Praktikern im Falle einer fehlgeschlagenen Implementierung „to explain the 
differences between successful and unsuccessful efforts“. 
Der Versuch den TQM Ansatz theoretisch zu fundieren ist aufgrund seiner Umfassendheit relativ 
komplex und die Fundierung mit einer einzelnen Theorie wird wohl auch nicht möglich sein. 
Vielmehr können verschiedene theoretische Ansätze kombiniert werden, um den TQM Ansatz 
theoretisch zu erklären. Wie weiter oben bei der Definition (siehe Unterpunkt 3.2.1.2) von TQM 
gezeigt wurde, besteht TQM aus einigen wesentlichen Bestandteilen. Das Unternehmen wird 
ganzheitlich betrachtet, es gibt durch ein aktives Mitwirken der Führungskräfte eine umfassende 
Qualitätsorientierung mit Berücksichtigung aller Stakeholder (insbesondere der Kunden). 
Der TQM Ansatz betrachtet ein Unternehmen eben als Ganzes und nicht nur einzelne 
Teilbereiche. Deswegen liegt die Annahme sehr nahe, dass ein Unternehmen als System 
betrachtet wird (Deming, 1986). Dies deckt sich mit der General Systems Theory nach Kast & 
Rosenzweig (1972) beziehungsweise Boulding (1956). Die starke Orientierung an den 
Bedürfnissen der Kunden und die umfassende Qualitätsorientierung können als 
Differenzierungsmerkmale im Sinne von Michael Porter (1980) betrachtet werden. Dies legt 
eine Verbindung zum ressourcenbasierten Ansatz (RBV) nach Barney (1991), Prahalad & Hamel 
(1990) und Wernerfelt (1984) nahe. Dieser Ansatz geht davon aus, dass Unternehmen aufgrund 
ihrer unterschiedlichen Ressourcenausstattung ein Alleinstellungsmerkmal erlangen und 
dadurch Gewinne erzielen können. Die konsequente Einbindung und Berücksichtigung von 
Stakeholderinteressen wird sowohl vom Relational View nach Dyer & Singh (1998) als auch vom 
Stakeholderansatz generell (z.B. Donaldson & Preston, 1995; Mitchell, Agle & Wood, 1997) 
erfasst. Auch die Führungskräfte (insbesondere das Top Management Team) spielen im TQM 
Ansatz, sowohl für die Implementierung als auch für die Aufrechterhaltung, eine zentrale Rolle. 
Dieser Ansatz, dass die Führungskräfte beziehungsweise ihre Erfahrungen und ihre 
Einstellungen einen wesentlichen Einfluss auf die Ausrichtung und die Arbeitsweisen in einem 
Unternehmen haben, deckt sich mit dem Grundgedanken der Upper Echelon Theorie (Chaganati 
& Sambharya, 1987; Hambrick & Mason, 1984). Diese nimmt an, dass sich in einem 
Unternehmen die Werte und Einstellungen der Top Manager widerspiegeln.  
Dieser kurze Überblick zeigt, dass der TQM Ansatz, obwohl aus der Praxis entwickelt, eng mit 
der Wissenschaft verknüpfbar ist. Die wesentlichsten Bestandteile orientieren sich, wie weiter 
oben gezeigt, stark an einige in der Wissenschaft allgemein anerkannte Theorien.  
3.2.4.2 LITERATURANALYSE 
Aufgrund dieser zuvor angesprochenen Kontroverse haben sich etliche Wissenschaftler mit dem 
Zusammenhang zwischen einer TQM Implementierung und der Performance beschäftigt. Die 
Operationalisierung von Performance geschah dabei jedoch sehr unterschiedlich. So 
untersuchten manche Arbeiten den Zusammenhang zwischen TQM und der 
Qualitätsperformance, der Fehlerkosten oder auch der Produktivität (z.B. Forza & Filippini, 
1998; Ho, Duffy & Shih, 2001). In diesem Überblick sollen jedoch nur Studien untersucht 
werden, die sich mit der finanziellen Performance von Unternehmen beschäftigt haben. Dabei 
darf der Begriff finanzielle Performance nicht zu eng betrachtet werden. Dieser inkludiert 
sowohl subjektive als auch objektive Daten. Die verwendeten Erfolgsindikatoren können dabei 
buchhaltungs-, marktbasiert oder Hybridformen dieser beiden sein (näheres zur Messung von 
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Unternehmenserfolg siehe Kapitel 2.3). Diese Einschränkungen passen auch sehr gut mit der 
Forschungsfrage dieser Arbeit zusammen. Bei dieser Dissertation geht es darum Faktoren zu 
finden die in einem engen Zusammenhang mit der Unternehmensperformance stehen. 
Bezugnehmend auf Kapitel 2.3 werden wohl die Qualitätsperformance oder die Fehlerkosten 
nicht unter den Begriff Unternehmenserfolg fallen, der finanzielle Erfolg jedoch sicherlich. 
Außerdem ist diese Einschränkung auch notwendig um eine überschaubare Anzahl an Artikeln, 
die auch genauer betrachtet werden, auswählen zu können.  
  
Tabelle 7: Vorgehen zur Auswahl der untersuchenden Artikel 
(Eigene Darstellung) 
Zur Artikelauswahl wurde ein mehrstufiges Reduktionsverfahren (siehe Tabelle 7) verwendet. 
Bei der Suche nach geeigneten Artikeln wurden die beiden Datenbanken EBSCO und ABI/Inform 
verwendet. Bei der Suche nach „TQM“ und „performance“ gab es 14137 Ergebnisse. Deswegen 
erfolgte die nächste Verfeinerung indem nach „TQM“ und „financial performance“ gesucht wurde. 
Diese Suche lieferte aber immer noch 7746 Ergebnisse. Zur Sicherstellung der methodischen 
Qualität wurde die Suche auf wissenschaftliche Journale, die nach dem Journal Ranking des 
„Verbands der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft“ (VHB)20 mit „A“ oder „B“ gerankt sind, 
eingeschränkt. Dieser Schritt reduzierte die Anzahl der Suchergebnisse auf 514. Abschließend 
wurden diese 514 Studien per Hand durchgesehen (anhand des Titels und Abstracts) und auf 
ihre Eignung überprüft. Es wurden dabei etliche Studien ausgeschlossen die sich zwar mit TQM 
und Performance jedoch nicht mit finanzieller Performance beschäftigten (z.B. Cua, McKone & 
Schroeder, 2001; Curkovic et al., 2000; Samson & Terziovski, 1999). Nach Durchführung dieser 
vier Schritte sind im Endeffekt 15 Artikel übergeblieben (siehe Tabelle 8). Diese 15 Studien, die 
in einem Zeitraum von über 20 Jahren erstellt wurden, sollen nun genauer analysiert und deren 
Ergebnisse verglichen werden.  
Diese Studien werden nun chronologisch nach deren Erscheinungsjahr beschrieben um auch auf 
die zuvor besprochene Entwicklung des TQM Ansatzes Acht geben zu können. Der Erste zu 
besprechende Artikel (Mahajan, Sharma & Netemeyer, 1992) hatte zum Ziel den Zusammenhang 
der MBNQA Kriterien mit der Performance über einen Zeitraum von drei Jahren zu untersuchen. 
Interessanterweise benutzen die Autoren zur Operationalisierung von TQM jedoch ein Modell, 
welches mitunter auf den Attributen der Excellence von Peters und Waterman (1982) 
aufbaute21. Mittels Korrelationsanalyse untersuchten sie dann den Zusammenhang dieser 
Attribute mit der finanziellen Leistungsfähigkeit der Unternehmen. Für vier der acht Kennzahlen 
(Eigenkapitalrendite, Umsatzrendite, EBIT und Gesamtkapitalrendite) konnten im ersten Jahr 
der Untersuchung signifikante positive Zusammenhänge nachgewiesen werden, die übrigen 
Kennzahlen (Marktwert/Buchwert, Working Capital/Gesamtkapital, Verschuldungsgrad und 
Working Capital + Umsatz) waren nicht signifikant. In den folgenden zwei Jahren der 
                                                             
20 Das VHB Journal Ranking stellt das meistangesehenste Journal Ranking im deutschsprachigen Raum 
dar. Abzurufen unter: http://vhbonline.org/service/jourqual/vhb-jourqual-21-2011/jq21/ 
21 Der Verbindung zwischen der populärwissenschaftlichen Erfolgsfaktorenforschung, dem TQM Ansatz 
und wissenschaftlichen Ansätzen widmet sich Punkt 3.4.1. 
Schritt Aktion Anzahl Ergegbnisse
1 Suche nach „TQM“ und „performance“ 14137 Ergebnisse
2 Suche nach „TQM“ und „financial performance“ 7746 Ergebnisse
3 Auswahl der A- und B-Journals 514 Ergebnisse
4 Screening der Titel und Abstracts 15 Ergebnisse
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Untersuchung konnten keine statistisch signifikanten Ergebnisse mehr gezeigt werden. Trotz 
der grundsätzlichen positiven Tendenz der Ergebnisse trafen die Autoren die Schlussfolgerung, 
dass die MBNQA Kriterien keine gute Prädikatoren für die Unternehmensperformance sind. Sie 
führten dies auf das Fehlen wesentlicher Elemente einer guten Unternehmensführung wie 
Innovation oder Finanzplanung zurück.  
Aufbauend auf einer umfassend Literaturanalyse entwickelte Powell (1995) eigene 12 
Dimensionen, um den TQM Ansatz zu beschreiben. Auch er berechnete den Zusammenhang 
zwischen den TQM Dimensionen und Performance mit Hilfe von Korrelationsanalysen. Im 
Gegensatz zu der von Mahajan et al. (1992) durchgeführten Studie erhob Powell zur 
Performancemessung jedoch subjektive Daten. Dabei ließ er die befragten Führungskräfte die 
Performance ihres eigenen Unternehmens im Vergleich zu vergleichbaren 
Konkurrenzunternehmen einschätzen. Die Ergebnisse seiner Analysen zeigen überwiegend 
signifikante positive Zusammenhänge. Insbesondere „weiche“ Faktoren, wie das Engagement 
der Führung, eine offene Organisation und die Ermächtigung der Mitarbeiter zeigten starke 
Zusammenhänge. Powell sah in den Ergebnissen dieser Studie Indikationen warum manche 
Unternehmen bei der TQM Implementierung scheitern. Er meinte, dass sich Unternehmen für 
eine erfolgreiche TQM Implementierung vermehrt um diese „weichen“ Faktoren kümmern 
müssen und nicht um die harten wie Benchmarking oder Prozessverbesserungen. 
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Tabelle 8: Überblick über die ausgewählte Literatur 
(Eigene Darstellung) 
Einen wesentlichen Beitrag zur Beantwortung der Frage, ob eine TQM Implementierung einen 
positiven Einfluss auf die Unternehmensperformance besitzt, leisteten die Autoren Kevin 
Hendricks und Vinod Singhal. Diese veröffentlichten insgesamt vier Studien (Hendricks & 
Singhal, 1996, 1997, 2001a, 2001b) zu diesem Thema. Dabei operationalisierten diese TQM 
nicht mit Hilfe mehrerer Dimensionen sondern sie setzten den Sieg bei einem Quality Award mit 
einer erfolgreichen TQM Implementierung gleich. Sie begründeten diese Maßnahme mit dem 
Argument, dass Quality Awards rigorose und mehrstufige Bewertungsverfahren verwenden und 
die Modelle, die zur Bewertung verwendet werden, auf dem TQM Ansatz basieren (siehe dazu 
die Diskussion in Punkt 3.2.3). Dabei wurden die Sieger von Quality Awards nochmals in zwei 
Gruppen geteilt, einerseits in Unternehmen, die einen von einer unabhängigen Institution 
Studie Stichprobe
Betrachtungs-
zeitraum
Operationalisierung von 
TQM
Operationalisierung von 
Performance
Ergebnis
Mahajan et al. 
(1992)
12 Unternehmen 
(Computer und 
Bürotechnik)
3 Jahre Attribute der Excellence Finanzkennzahlen Eine statistisch signifikante Korrelation konnte im ersten 
Jahr für 4 Kennzahlen festgestellt werden. Die Korrelation 
nimmt im Zeitverlauf ab und ist außerdem für die 
Folgejahre nicht mehr signifikant.
Powell (1995) 54 Unternehmen 
mit mehr als 50 
Mitarbeitern
letzten 3 Jahre 12 TQM Dimensionen Subjektive Einschätzung TQM generiert wirtschaflichten Erfolg´. Der Erfolg der 
TQM-Implementierung ist vor allem von weichen 
Faktoren wie Engagement der Führung und Mitarbeiter 
Empowerment abhängig, weniger von TQM-Instrumenten 
wie Benchmarking, Training und Prozessverbesserungen. 
Hendricks und 
Singhal (1996)
34 Gewinner eines 
Quality Awards (91 
Verkündungen)
3 Tage / 1000 Tage Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Durchschnittliche abnormale 
Abweichung des 
Börsenkurses am Tag der 
Verkündigung des Awards
Der Aktienmarkt reagiert positiv auf die Verkündung des 
Gewinns eines Awards. 
Hendricks und 
Singhal (1997)
463 Gewinner eines 
Quality Awards
10 Jahre (6 vor und 
4 nach dem Award)
Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Finanzkennzahlen (jährliche 
Änderung)
Die Unternehmen konnten nach dem Gewinn eines Awards 
hinsichtlich operativem Ergebnis und Umsatz stärker 
wachsen als die Kontrollgruppe. Außerdem liegen 
schwache Hinweise vor, dass die Award Winner die 
Kosten erfolgreicher kontrollieren.
Easton und 
Jarrell (1998)
108 Unternehmen 
(Produktion und 
Dienstleistung)
5 Jahre (nach der 
Implementierung 
von TQM)
TQM-Dimensionen (MBNQA) Finanzkennzahlen (jeweils 
skaliert mittels Umsatz, 
Gesamtkapital, Mitarbeiter) 
& Börsenkurs
Die langfristige Performance der Unternehmen, die TQM 
implementiert haben, ist klar verbessert. Außerdem zeigen 
die Ergebnisse, dass Unternehmen, die hinsichtlich der 
TQM-Implementierung fortschrittlicher sind, eine bessere 
Performance aufweisen als weniger fortschrittliche.
Martinez-
Lorente et al. 
(2000)
223 Unternehmen 
(Produktion)
Punktuell TQM-Dimensionen Subjektive Einschätzung Die Ergebnisse zeigen, dass nur die 
„Mitarbeiterbeziehungen“ sowie die „Qualitätsinstrumente 
im Design“ eine signifikante Auswirkung auf das 
Umsatzwachstum haben. Die fehlende Beziehung 
zwischen den übrigen Dimensionen und den 
Performancekriterien kann jedoch nicht erklärt werden 
und steht im Widerspruch zur TQM-Theorie. Eine 
Das et al.  
(2000)
290 Unternehmen Punktuell Qualitätspraktiken Unternehmens Performance 
& Kundenzufriedenheit 
Die Ergebnisse zeigen eine direkte Beziehung zwischen 
den Qualitätspraktiken und der Performance hinsichtlich 
der Kundenzufriedenheit. 
Douglas und 
Judge  (2001)
229 Krankenhäuser Punktuell TQM-Dimensionen Subjektive und Experten 
Einschätzungen
Die Ergebnisse zeigen, dass der Grad der TQM-
Implementierung positiv mit der subjektiven Einschätzung 
sowie der Experteneinschätzung der Performance 
Hendricks und 
Singhal 
(2001a)
435 Gewinner eines 
Quality Awards
5 Jahre (1 vor und 4 
nach dem Award)
Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Finanzkennzahlen Die Ergebnisse zeigen, dass kleinere Unternehmen mehr 
von der TQM Implementierung profitieren als größere. 
Außerdem haben unabhängige Awards bessere 
Auswirkungen als Lieferanten-Awards. 
Hendricks und 
Singhal 
(2001b)
608 Gewinner eines 
Quality Awards
10 Jahre (6 vor und 
4 nach Award)
Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Börsenkurs In der langen Frist konnten die Award Winner die 
Kontrollgruppe allerdings bei weitem übertreffen.
Kaynak 
(2003)
214 Unternehmen Punktuell TQM-Dimensionen Finanzielle-/Qualitäts-
/Bestandsmanagement-
Performance
Die Ergebnisse zeigen insgesamt eine positive Beziehung 
zwischen der Implementierung von TQM und der 
Performance von Unternehmen. 
York und 
Miree (2004)
20 Baldrige 
Gewinner und 131 
State Award 
Gewinner
Ca. 30 Jahre (bis 16 
vor und bis 14 nach 
Award)
Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Hendricks und Singhal 
Kennzahlen; „Fortune“ 
Kennzahlen; Kaplan und 
Norton Kennzahlen
Sowohl die Baldrige als auch die State Award Winner 
zeigten eine signifikant höhere Performance als die 
Vergleichsgruppe. Die Ergebnisse deuten jedoch auf einen 
kovarianten Zusammenhang zwischen TQM-
Implementierung und Performance hin.
Balasubraman
ian et al. 
(2005)
34 Baldrige 
Gewinner und 110 
J.D. Power 
Gewinner
20 Tage (10 vor und 
10 nach Award) 
sowie 18 Monate 
nach Award
Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Veränderung des 
Börsenkurses
Die Analyse zeigt eine positive Marktreaktion auf die 
Bekanntgabe des Gewinns des Baldrige Awards. Jedoch 
konnte in den darauffolgenden  18 Monaten keine positive 
Entwicklung der Performance nachgewiesen werden. 
Sila (2007) 286 Unternehmen Punktuell TQM-Dimensionen Finanzielles Ergebnis; 
Organisatorische Effektivität; 
Kundenergebnis; 
Personalergebnis
Die Ergebnisse zeigen eine signifikante direkte Wirkung 
der 7 TQM-Dimensionen auf alle Ergebnisdimensionen bis 
auf „Finanzielles Ergebnis“. Allerdings wirken die 
Dimensionen signifikant indirekt über die übrigen 3 TQM-
Dimensionen auf das „Finanzielle Ergebnis. Die Analyse 
des Einflusses der institutionellen Faktoren zeigte keine 
signifikanten Unterschiede. Dies unterstützt die These der 
Universalität von TQM. 
Corredor und 
Goni (2011)
80 Gewinner eines 
Quality Awards
6 Jahre (3 vor und 3 
nach dem Award)
Gewinn eines Awards als 
Proxy für die TQM-
Implementierung
Finanzkennzahlen Für die Beziehung zwischen TQM und Performance konnte 
ein positiver Zusammenhang allerdings nur für die Early 
Adopter festgestellt werden. 
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vergebenen Award22 (wie MBNQA) und anderseits in Unternehmen, die zum Beispiel einen 
Lieferantenaward23 gewonnen haben. Die Unternehmensperformance haben Hendricks und 
Singhal durchgehend mit objektiven Daten gemessen. In zwei Studien (1997 & 2001a) 
verwendeten sie buchhaltungsbasierte, in den zwei anderen Studien (1996 & 2001b) 
finanzmarktbasierte Daten.  
Die erste Studie (1996) hatte dabei zum Ziel zu untersuchen wie der Markt auf die Verkündung 
des Gewinns eines Quality Awards reagiert. Deswegen wurden die abnormalen Gewinne die am 
Tag der Bekanntmachung erfolgten mittels Eventstudie untersucht. Das Ergebnis war, dass der 
Finanzmarkt auf den Gewinn von unabhängigen Awards stärker positiv als auf den Gewinn von 
abhängigen Awards reagierte. Außerdem war dieser Effekt bei kleineren Unternehmen stärker 
ausgeprägt als bei großen. Das Beta, also das systematische Risiko, der Award Winner hat sich in 
Folge des Award Gewinnes ebenso verringert. 
In der im Jahre 1997 veröffentlichten Studie wählten die beiden Autoren einen ganz anderen 
Ansatz. Sie untersuchten dabei die buchhaltungsbasierten Daten jedes Awards Winners sechs 
Jahre vor und vier Jahre nach dem Gewinn des Awards. Ebenso suchten sie für jeden Award 
Gewinner ein vergleichbares (bzgl. Umsatz, Mitarbeiter, Branche) Unternehmen und erhoben für 
diese die gleichen Daten. Bei einem Performancevergleich zwischen den Award Gewinner und 
der Kontrollgruppe zeigte sich, dass sich die Performance in den sechs Jahren vor dem Gewinn 
nicht unterschied. In den vier Jahren nach der Award Verleihung gab es jedoch signifikante 
Performanceunterschiede zwischen diesen beiden Gruppen. Da mit einem Award Gewinn eine 
erfolgreiche TQM Implementierung angenommen werden kann bestätigen diese Ergebnisse die 
Vermutung, dass eine TQM Implementierung einen positiven Einfluss auf die 
Unternehmensperformance hat.  
Easton und Jarrell (1998) nutzen die MBNQA Kriterien um eine erfolgreiche TQM 
Implementierung zu messen. Dabei fassten sie alle Kriterien zu einem TQM Konstrukt 
zusammen und verglichen, wie die Studie zuvor, Unternehmen die TQM erfolgreich 
implementiert haben mit Vergleichsunternehmen. Zur Performancebestimmung verwendeten 
sie sowohl buchhaltungs- als auch finanzmarkbasierte Daten. Dabei wurde ein Zeitraum von fünf 
Jahren betrachtet. Es zeigte sich dabei, dass eine TQM Implementierung längerfristig zu einer 
besseren Entwicklung der finanziellen Leistungsfähigkeit führt. Da ebenso Informationen zum 
Grad der TQM Implementierung vorlagen konnte außerdem gezeigt werden, dass je höher der 
Implementierungsgrad desto höher ist der finanzielle Vorteil. 
Als multidimensionales Konstrukt (sieben Dimensionen basierend auf Martinez-Lorente et al. 
(1998)) operationalisierten Martinez-Lorente, Dewhurst, & Gallego-Rodriguez (2000) den TQM 
Ansatz. Ebenso wie Powell (1995) erhoben sie subjektive Daten, diese verwendeten sie auch zur 
Messung der Performance. Die Autoren verwendeten dabei ein multidimensionales 
Performancekonstrukt in welches sie die Selbsteinschätzungen zu der Entwicklung des 
Marktanteils, der Stückkosten und des operativen Ergebnisses einfließen ließen. Sie analysierten 
die Daten, wie auch schon Powell mittels Korrelationsanalyse. Die Ergebnisse bestätigten jedoch 
nicht jene der zuvor vorgestellten Studien. So gab es nur zwei Dimensionen 
(„Mitarbeiterbeziehungen“ und „Qualitätsinstrumente im Design“) denen ein positiver 
Zusammenhang mit dem Erfolgsindikator Entwicklung des Marktanteils nachgewiesen werden 
                                                             
22 Folgend „unabhängige Awards“ genannt. 
23 Ein Lieferantenaward, ist eine Auszeichnung, die große Unternehmen (z.B. General Motors) an ihre 
besten Lieferanten vergeben. Folgend werden diese als „abhängige Awards“ bezeichnet. 
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konnte. Einen signifikanten positiven Zusammenhang mit dem Erfolgsindikator Stückkosten 
konnte sogar nur eine Dimension („Mitarbeiterbeziehungen“) aufweisen. Die Dimension 
Mitarbeiterbeziehungen korreliert mit zwei der drei Erfolgsindikatoren signifikant positiv, dies 
bestätigt zumindest den Verdacht von Powell (1995), dass die „weichen Faktoren“ des TQM 
einen ganz wesentliche Einfluss auf die Performance haben. 
Das, Handfield, Calantone & Ghosh (2000) verwendeten ebenfalls ein multidimensionales 
Konstrukt zur Operationalisierung des TQM Ansatzes. Auch sie erhoben Daten (für den TQM 
Ansatz und für die Performance) per Fragebogen. Zusätzlich ermittelten diese jedoch auch noch 
Informationen über die Zufriedenheit der Kunden sowie zur (internationalen) 
Wettbewerbssituation der Unternehmen. Die Ergebnisse zeigen einen starken positiven Effekt 
einer TQM Implementierung auf die Kundenzufriedenheit. Dieser Zusammenhang ist bei 
starkem Wettbewerb sogar noch stärker. Die Kundenzufriedenheit hatte wiederrum einen 
positiven Einfluss auf die finanziellen Kennzahlen. Damit kann zumindest ein indirekter Effekt 
einer TQM Implementierung auf die finanzielle Performance bestätigt werden.  
Einen möglichen Moderationseffekt von der Organisationsstruktur auf die Beziehung von TQM 
und Performance untersuchten Douglas und Judge (2001) in ihrer Studie. Sie verwendeten als 
TQM Konstrukt sieben Dimensionen. Diese haben sie aus bestehender Literatur (Dean & Bowen 
1994; Hackman & Wageman, 1995) übernommen und per Fragebogen erhoben. 
Performancedaten ermittelten sie einerseits auch durch den Fragebogen und andererseits durch 
externe Bewertungen. Der vermutete positive Zusammenhang zwischen einer TQM 
Implementierung und den beiden Erfolgsindikatoren konnte dabei bestätigt werden. Die 
Berücksichtigung der Moderationsvariable „Organisationstruktur“ brachte außerdem neue 
Erkenntnisse. So zeigte sich, dass die positive Beziehung zwischen TQM und Performance durch 
höhere Prozesskontrolle und durch eine stärkere Strukturaufklärung verstärkt wurde. Die 
Autoren sehen in diesen Ergebnissen, die empirische Bestätigung, des schon lange vermuteten 
Zusammenhanges zwischen einer TQM Implementierung der Unternehmensperformance 
(Douglas & Judge, 2001, S. 164).  
Hendricks und Singhal (2001a, 2001b) versuchten mit ihren nächsten beiden Studien weitere 
Erkenntnisse über die Beziehung zwischen einer TQM Implementierung und 
Unternehmensperformance zu finden. Dafür verfeinerten sie, die zuvor von ihnen angewandte 
methodische Vorgehensweise. Sie behielten den Vergleich zwischen Gewinnern von 
unabhängigen Awards und einer Kontrollgruppe bei und untersuchten dadurch den Einfluss von 
TQM auf Performance. Als Kontrollgruppe verwendeten sie diesmal jedoch nicht „normale“ 
Unternehmen sondern sie verwendeten Unternehmen, die einen abhängigen Award gewonnen 
haben. Zusätzlich betrachten sie aber auch noch die Auswirkungen auf die folgenden 
Charakteristika: Unternehmensgröße, Kapitalintensität, Diversifizierungsgrad, zeitliche 
Abstimmung der Implementierung und Reifegrad des TQM Systems. Der vermutete positive 
Effekt von TQM auf Performance wurde durch die Ergebnisse bestätigt. Wie auch schon in der 
Studie von 1996 zeigte sich für kleinere Unternehmen und Gewinner von unabhängigen Awards 
ein positiverer Effekt. In ihrer vierten Studie (2001b) analysierten sie wieder die Auswirkungen 
des Award Gewinnes auf den Börsenkurs. Dabei untersuchten sie jedoch nicht die abnormalen 
Gewinne am Tage der Verkündigung sondern sie analysierten die langfristige Entwicklung des 
Börsenkurses. Sie untersuchten in dieser Studie insgesamt rund 600 Unternehmen. Die 
Ergebnisse der Analyse bestätigten aber wieder jene aus den vorherigen Studien. Es zeigten sich, 
in der Post Implementierungsphase (also nach dem Gewinn eines Awards), signifikante 
Unterschiede in der Entwicklung der Börsenkurse zwischen den Unternehmen. Somit 
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erweiterten die Autoren die Aussage des Artikels von 1997, indem diese positiven Effekte nur 
auf den Tag der Verkündung nachgewiesen wurden, auf einen mehrjährigen 
Untersuchungszeitraum.  
Die bisherigen Studien untersuchten hauptsächlich direkte Effekte der TQM Dimensionen auf 
finanziellen Erfolg. Die Studie von Kaynak (2003) ging einen anderen Weg. Sie versuchte im 
Gegensatz dazu indirekte Effekte der einzelnen Dimensionen aufzudecken. Die sieben 
verwendeten TQM Dimensionen basieren auf in der Literatur (wie Saraph, Benson & Schoeder, 
1989; Ahire et al., 1996; Black & Porter, 1996) entwickelte Modelle und den MBNQA Kriterien. 
Als Erfolgsindikatoren wurde finanzielle Performance, Qualitätsperformance und 
Bestandsmanagementperformance verwendet. Die Datenerhebung erfolgt wie schon zuvor bei 
zum Beispiel Powell (1995) und Martinez-Lorente et al. (2000) per Fragebogen, sowohl für die 
Performance als auch für die TQM bezogenen Daten. Die mit Hilfe eines 
Strukturgleichungsmodells analysierten Daten zeigten sowohl direkte als auch indirekte Effekte 
der einzelnen TQM Dimensionen auf die Qualitätsperformance und auf die Leistung des 
Bestandsmanagements. Der Qualitätsperformance konnte wiederrum einen starken Einfluss auf 
die finanzielle Performance nachgewiesen werden. Somit konnte diese Studie ebenso einen 
positiven Zusammenhang zwischen der TQM Implementierung und der finanziellen 
Performance zeigen.  
Die nächste vorgestellte Studie (York & Miree, 2004) hat sich insbesondere für die Art des 
Zusammenhanges zwischen TQM und Performance interessiert. Dabei stellten sie sich die 
Fragen, ob TQM die Performance verbessert und ob eine höhere Performance die TQM 
Implementierung fördert oder ob sich beide gegenseitig fördern (also in Form eines 
Wechselspiels). Sie formierten dafür zwei Gruppen von Unternehmen. Eine Gruppe die aus 
Gewinnern von Quality Awards bestand und eine andere, die aus den Gewinnern von abhängigen 
Awards bestand (die Kontrollgruppe). Sie betrachteten dabei die Performance (angelehnt an 
Hendricks & Singhal, 2001a) beider Gruppen vor und nach der Verleihung des Quality Awards. 
Es zeigt sich, dass die Gruppe der Quality Award Winner in der Zeitspanne nach dem Sieg eine 
höhere Performance aufwiesen als die Kontrollgruppe. Es zeigte sich jedoch auch, dass die 
Quality Award Winner schon vor ihrem Sieg ein besseres finanzielles Ergebnis aufweisen 
konnten. Dies, den Studienergebnissen von Hendricks und Singhal (1997, 2001a) 
widersprechende Ergebnisse, könnte bedeuten, dass der Zusammenhang zwischen TQM und 
Performance nicht kausal (also TQM verursacht Performance) sondern rekursiv ist. 
Eine Replikation der Studie von Hendricks und Singhal (1996) führten Balasubramanian, Mathur 
und Thakur (2005) durch. Sie analysierten also den Einfluss der Verleihung eines Quality Awards 
auf den Aktienkurs des Unternehmens. Dabei bestätigten sie die Ergebnisse der replizierten 
Studie, denn am Tag der Verleihung konnten die Gewinner des MBNQAs abnormale 
Kursgewinne verzeichnen. Diese positive Reaktion beschränkte sich allerdings nur auf diesen 
Tag, über den Zeitraum von 18 Monaten konnten keine solcher Gewinne nachgewiesen werden. 
Die Autoren kommentierten diese Ergebnisse, in Hinblick auf die nachgewiesenen positiven 
Kurseffekte von Hendricks und Singhal (2001b) damit, dass die Effekte anscheinend nur sehr 
kurzfristig (also am Tag der Verleihung) und langfristig (über mehrere Jahre) sichtbar sind. 
Einen mittelfristigen (also 18 Monate) Effekt gibt es jedoch nicht. 
Die Zusammenhänge zwischen den einzelnen TQM Dimensionen und den Einfluss des 
Konstruktes TQM auf mehrere verschiedene Erfolgskonstrukte untersuchte Sila (2007) in seiner 
Studie. Für die Untersuchung der Beziehung zwischen TQM und Performance berücksichtige er 
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dabei weitere Kontextfaktoren, wie TQM Implementierungsgrad, ISO-Zertifizierung, 
Herkunftsland, Unternehmensgröße und den Internationalisierungsgrad. Die Ergebnisse einer 
Pfadanalyse24 bestätigen den positiven Zusammenhang von TQM auf die drei Erfolgskonstrukte 
Organisationale Effektivität, Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit. Auf das 
Erfolgskonstrukt finanzieller Erfolg konnte kein direkter Einfluss nachgewiesen werden. 
Allerdings zeigten sich indirekte Effekte über die anderen Erfolgskonstrukte auf den finanziellen 
Erfolg. Bei der Untersuchung der Kontextfaktoren zeigten sich jedoch keine signifikanten 
Ergebnisse. Dies bestätigt wiederrum die universelle Anwendbarkeit des TQM Ansatzes.  
Ebenso wie auch schon zuvor York und Miree (2004) setzten sich Corredor und Goni (2011) 
zum Ziel den Ursachen-Wirkungs-Zusammenhang zwischen einer TQM Implementierung und 
Unternehmenserfolg zu erforschen. Sie bauten dabei auf den Ergebnissen von York und Miree 
auf und vermuteten, dass die Quality Award Gewinner schon vor der Preisverleihung eine 
bessere Performance als die Kontrollgruppe aufwiesen. Sie untersuchten also die 
Performanceentwicklung von Qualitätspreis Gewinnern (Preisgewinn zwischen 1997 und 2003) 
vor und nach der Verleihung im Vergleich zu einer Kontrollgruppe. Die Ergebnisse dieser Studie 
widersprechen jedoch denen vorhergehender (z.B. Hendricks und Singhal, 1997, 2001a; York & 
Miree, 2004). Es gab nämlich keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden 
untersuchten Gruppen, weder vor der Preisverleihung noch danach. Der einzige Unterschied 
konnte bei der Gruppe von Unternehmen festgestellt werden, die in den ersten Jahren der 
Untersuchung einen Preis gewonnen haben. Also bei den Unternehmen, die in den Jahren 1997-
2000 einen Award gewonnen haben, konnten Performanceunterschiede zu der Kontrollgruppe 
festgestellt werden, bei den anderen nicht. Die Autoren begründen diese Ergebnisse mit dem 
early adopter Effekt. Diese Aussage ist jedoch kritisch zu betrachten, da solch ein Effekt 
tendenziell bei Modeerscheinungen oder sehr innovativen Bereichen zu beobachten ist 
(DiMaggio & Powell, 1981; Meyer & Rowen, 1977). Wie weiter oben jedoch mehrfach erwähnt 
ist der TQM Ansatz seit mehr als 50 Jahren bewährt und kann somit zu keinen der beiden 
potentiellen Bereichen zugeordnet werden.  
3.2.4.3 SCHLUSSFOLGERUNGEN DER LITERATURANALYSE 
Bei der Operationalisierung des TQM Ansatzes konnten zwei unterschiedliche Ansätze 
beobachtet werden. Einerseits wurde eine erfolgreiche TQM Implementierung durch den 
Gewinn eines Qualitätspreises gemessen (z.B. Hendricks & Singhal 1997,2001; York & Miree 
2004) und andererseits wurde ein multidimensionales TQM Modell dafür verwendet (z.B. 
Douglas & Judge, 2001; Easton & Jarrell, 1999; Mahajan et al., 1992; Powell, 1995). 
Interessanterweise hat keine einzige Studie die Kriterien eines Quality Awards verwendet, um 
den Grad der TQM Implementierung zu ermitteln. Dies hätte zwei Vorteile, erstens würde ein 
aktuelles Modell verwendet werden. Wie weiter oben gezeigt wurde, wird der TQM Ansatz 
hauptsächlich durch die Quality Award Modelle weiterentwickelt. Zweitens könnte eine viel 
größere Anzahl von Unternehmen befragt werden, als wenn nur die Gewinner in die 
Untersuchung eingehen.  
Bei der Wahl der Performanceindikatoren gab es ebenso erhebliche Unterschiede zwischen den 
Studien. So wurden finanzmarktbasierte (z.B. Hendricks & Singhal, 1997, 2001; York & Miree 
2004), buchhaltungsbasierte (z.B. Corredor & Goni, 2011; Mahajan et al., 1992) und auch 
subjektive Daten (z.B. Kaynak, 2003; Powell, 1995) verwendet.  
                                                             
24 Eine Form eines Strukturgleichungsmodells. 
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Wird die methodische Vorgehensweise der einzelnen Studien betrachtet, so ist das 
Erscheinungsjahr der Studien ein guter Indikator für die methodische Qualität dieser. Dies ist 
durch die ständig erhöhten statistischen Anforderungen, die an wissenschaftliche Publikationen 
gestellt werden begründet. So arbeiteten die ersten Publikationen noch mit 
Korrelationsanalysen (z.B. Mahajan et al., 1992; Powell, 1995). Neuere Studien berücksichtigten 
schon mögliche Moderations- oder Mediationseffekte (z.B. Douglas & Judge, 2001) und manche 
arbeiteten auch mit komplexen Strukturmodellen (z.B. Kaynak, 2003; Sila, 2007).  
Wirklich interessant ist aber, dass trotz der unterschiedlichen Operationalisierungen sowohl 
vom TQM als auch von der Performance her und trotz der unterschiedlichen methodischen 
Vorgehensweisen ein Aspekt bleibt: Der positive Effekt einer Implementierung des TQM 
Ansatzes auf die Unternehmensperformance. Zwei Drittel der vorgestellten Studien konnten 
diesen Effekt empirisch nachweisen. Die übrigen fünf Studien zeigten zwar generell auch einen 
positiven Zusammenhang, dieser war jedoch meistens nicht signifikant. Dieses Ergebnis wird 
auch durch die Studie von Nair (2007) bestätigt, der eine Metaanalyse zu diesem Thema 
durchführte und im Wesentlichen zum selben Ergebnis kommt. 
Interessant ist sicherlich auch die Studie von Corredor und Goni (2011), die einen positiven 
Zusammenhang zwischen TQM und Performance nur für early adopters feststellen konnten. Für 
die anderen Preisgewinner jedoch nicht. Diese Studie wurde mit den Gewinnern des EFQM 
Awards durchgeführt. Studien mit ähnlichem Design, die aber mit den MBNQA Gewinnern 
durchgeführt wurden (z.B. Easton & Jarrell, 1998; York & Miree, 2004), konnten diesen Effekt 
jedoch nicht nachweisen. Ein Grund für diese Diskrepanz zwischen europäischen und 
amerikanischen Daten könnte sein, dass das Modell zum MBNQA alle 2 Jahre überarbeitet wird, 
das EFQM Modell jedoch nur unregelmäßig. In der von Corredor und Goni (2011) untersuchten 
Zeitspanne wurde sogar immer das gleiche Modell verwendet.  
3.2.5 VERGLEICH ZWISCHEN DER TOTAL QUALITY MANAGEMENT LITERATUR UND DEM 
EFQM MODELL 2010 
Werden nun die Ansätze, die in der wissenschaftlichen Literatur verwendet werden mit dem 
Inhalt des EFQM Modell 2010 verglichen, zeigen sich deutliche Unterschiede. Diese Unterschiede 
sollen nun folgend herausgearbeitet werden.  
Der umfassende Literaturvergleich (z.B. Anderson, Rungtusanatham & Schoeder, 1998; Dow, 
Samson & Ford, 1999; Flynn, Schroeder & Sakakibara, 1994; Powell, 1995; Samson & Terzivski, 
1999) hat gezeigt, dass das TQM Konstrukt üblicherweise in einzelne Dimensionen (wie auch bei 
den Grundkonzepten) geteilt wird und, dass diese in den unterschiedlichen Studien sehr ähnlich 
ausgeprägt sind (z.B. Nair, 2006). Dabei haben sich sechs Dimensionen herausgestellt, die in den 
meisten der untersuchten Studien vorkommen. Diese sind nahezu deckungsgleich mit denen von 
Sila (2007) und Gomez-Gomez, Martinez-Costa und Martinez-Lorente (2012), die ebenso 
bestehende TQM Studien auf gemeinsame Dimensionen analysierten. Diese sechs Dimensionen 
sind Führung, Kundenorientierung, Mitarbeiterorientierung, Prozessmanagement, 
Partnerbeziehungen und Strategische Planung. Eine kurze Beschreibung dieser sechs 
Dimensionen und weiterführende Literatur beziehungsweise Literatur in der diese Dimensionen 
vorkommen findet sich in Tabelle 9. Diese Dimensionen sind der ursprünglichen Version des 
EQA Modells sehr ähnlich (siehe Abbildung 15). Dies zeigt einmal mehr, dass sich die 
Bewertungsmodelle aus dem TQM Ansatz entwickelt haben (Adebanjo, 2001; Conti, 2007; 
Gomez-Gomez et al., 2011).  
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Tabelle 9: Traditionelle TQM-Dimensionen 
(Eigene Darstellung) 
Jedoch hat sich das EQA Modell (jetzt EFQM Modell) deutlich weiterentwickelt. So wurde dieses 
Modell auf Veränderungen in der Umwelt und den aktuellen Erfordernissen entsprechend 
angepasst. Werden diese sechs Dimensionen nun mit dem derzeitigen EFQM Modell verglichen 
zeigen sich einige Aspekte, die von den traditionellen Dimensionen abgedeckt sind. Dies 
bestätigt die vorher angesprochene Vorreiterrolle der Quality / Business Excellence Awards bei 
der Weiterentwicklung des TQM Ansatzes. Dass sich der TQM Ansatz evolutionär und 
kontinuierlich weiterentwickelt, haben schon Dahlgaard und Dahlgaard-Park (2006) und Koura 
(2009) festgestellt. So ist es wichtig, dass bei der empirischen Überprüfung des TQM Ansatzes 
auch immer aktuelle Modelle verwendet werden. 
Zusätzlich zu den sechs traditionellen Dimensionen finden sich im EFQM Modell 2010 vier 
weitere Dimensionen. Diese vier Dimensionen sind die Berücksichtigung von Sustainability, eine 
Innovationsorientierung, eine Stakeholderorientierung und die Bildung und Pflege von 
strategischen Netzwerken. Genauere Beschreibungen zu diesen vier Dimensionen und Literatur 
die sich mit den Zusammenhang der einzelnen Dimensionen und TQM beschäftigt finden sich in 
Tabelle 10.  
Die beiden Dimensionen Corporate Sustainability und Innovationsorientierung waren dabei 
schon im EFQM Modell 2003 enthalten, allerdings wurden diese beiden Themengebiete in der 
2010er Version verstärkt betont. Das Thema Partnerschaften ist sowohl in den 
wissenschaftlichen Dimensionen als auch im EFQM Modell 2003 schon enthalten gewesen, in 
der 2010er Version des Modells wurde dieses Themengebiet inhaltlich jedoch deutlich 
ausgeweitet. Dabei steht das Bilden und Pflegen von strategischen Netzwerken und Allianzen im 
Mittelpunkt. Des Weiteren werden Unternehmen angeregt aus ihren Netzwerken Impulse für 
Innovationen zu generieren und aktiv geeignete Partner zu suchen und in das Netzwerk zu 
integrieren. Diese Punkte zeigen, dass diese Dimension schon deutlich über die Dimensionen 
„Partnerbeziehungen“ hinausgeht.  
Die vierte „neue“ Dimension ist die Stakeholderorientierung, diese ist zwar als Grundkonzept 
des EFQM Modelles 2010 nicht explizit genannt, es finden sich aber in verschiedenen 
Grundkonzepten (z.B. Ausgewogene Ergebnisse erzielen, Innovationen und Kreativität fördern) 
Hinweise darauf. Auch diese Dimension stellt eine Erweiterung bestehender TQM Dimensionen 
dar, denn der TQM Ansatz ist ja grundsätzlich „relativ“ stakeholderorientiert. Im 2010er Modell 
wird aber zum Beispiel explizit erwähnt, dass die Bedürfnisse und Erwartungen der Stakeholder 
TQM-Dimension Beschreibung der Dimension Unterstützende Literatur
Führung
Führungskräfte gestalten und verwirklichen die Zukunft 
konsequent, agieren als Vorbilder für Werte und Moral.
Anderson et al., 1998; Dale et al., 1994; 
Flynn et al., 1994; Powell, 1995
Kunden-
orientierung
Verständnis und Antizipation der Kundenbedürfnisse/-
erwartungen; Pflege der Kundenbeziehungen.
Ahire et al., 1996; Anderson et al., 
1998; Dale et al., 1994; Powell, 1995
Mitarbeiter-
orientierung
Kultur der aktiven Mitwirkung; Förderung und 
Entwicklung der Mitarbeiter; Ausgleich von organisations- 
und persönlichen Zielen.
Black & Porter, 1996; Dale et al., 1994; 
Flynn et al., 1994;  Samson & 
Terziovski, 1999
Prozess-
management
Management mittels durchgängiger funktionsü-
bergreifender Prozesse; kontinuierliche Verbesserung; 
faktenbasierte Entscheidungsfindung. 
Ahire et al.,1996; Flynn et al., 1994; 
Dale et al., 1994; Powell, 1995; Saraph 
et al., 1989
Partner-
beziehungen
Langfristige Beziehungen für gemeinsamen Erfolg; 
Vertrauen, Respekt und Offenheit als Beziehungsgrundsatz
Ahire et al.,1996; Powell, 1995; Saraph 
et al.,1989
Strategische 
Planung
Systematische Strategieentwicklung und –umsetzung; 
Analyse und Bewertung der Ergebnisse.
Black & Porter, 1996; Dale et al.,1994;  
Dow et al.,1999
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als Input für Strategie dienen sollen und die Unternehmen ein transparentes Berichtswesen 
entsprechend den Erwartungen der Stakeholder gewährleisten sollen.  
  
Tabelle 10: Neue TQM-Dimensionen 
(Eigene Darstellung) 
Wie hier gezeigt wurde gibt es zwischen den TQM Operationalisierungen in der Wissenschaft 
(die nicht auf den Quality Awards beruhen) und den aktuellen Modellen von Quality Awards 
teilweise ziemliche Unterschiede. Dieser Punkt hat aber ebenso das organische Wachstum des 
TQM Ansatzes gezeigt, indem das Modell um einen Kern herum weiterwächst. Es wurde ebenso 
gezeigt, dass die wissenschaftliche Operationalisierungen des TQM Ansatzes den in der Praxis 
verwendeten hinterherhinken. Diese Divergenz in der Messung des TQM Ansatzes könnte auch 
ein Grund sein, dass es teilweise unterschiedliche Ergebnisse zum Nutzen des TQM Ansatzes 
gibt.  
3.2.6 ZUSAMMENFASSUNG 
Ziel dieses Kapitels war es einen Überblick über die Entstehung des TQM Ansatzes zu geben, die 
verschiedenen verwendeten TQM Modelle (insbesondere der Quality Awards) vorzustellen, den 
TQM Ansatz mit gängigen Managementtheorien zu vergleichen und die wissenschaftliche 
Literatur über den TQM Ansatz zu analysieren. Dabei zeigten sich interessant Ergebnisse. 
Der TQM Ansatz hat eine sehr interessante Entwicklung hinter sich. Der Ursprung dieses 
Ansatzes befindet sich in der statistischen Prozesskontrolle beziehungsweise 
Qualitätssicherung. Dieser Qualitätsgedanke hat sich dann über die Jahre immer mehr 
ausgeweitet. So waren zu Beginn hauptsächlich die Prozesse beziehungsweise die Produkt-
/Dienstleistungsqualität im Fokus. Dann hat sich dieser Qualitätsgedanke weiter auf das 
Managementsystem und schließlich auf das ganze Unternehmen ausgeweitet (dieser 
Qualitätsgedanke kann natürlich noch weiter ausweitet werden, siehe dazu Abbildung 1, 
Hierarchie der Qualitäten). Wird also die Qualität eines Unternehmens betrachtet kann von 
dessen Unternehmensqualität gesprochen werden. Die Erkundung dieser Unternehmensqualität 
ist ja das Hauptziel dieser Dissertation. Der TQM Ansatz scheint also sehr geeignet zu sein 
Indikationen für die Beantwortung der Frage des Titels dieser Dissertation zu liefern. 
Außerdem hat sich gezeigt, dass die Quality Award Modelle die ja rein von Praktikern entwickelt 
wurden, breiten Zugang in die Wissenschaft gefunden haben. So wird der Gewinn eines 
Qualitätspreises auch in der Wissenschaft als erfolgreiche TQM Implementierung angesehen. Es 
ist interessant zu beobachten, dass in diesem Forschungsfeld alle Weiterentwicklungen (also die 
TQM-Dimension Beschreibung der Dimension Unterstützende Literatur
Corporate 
Sustainability
Ethische Werte und höchste Verhaltensstandards als 
Bestandteile der Unternehmenskultur; Balance von 
ökonomischen, gesellschaftlichen und ökologischen 
Anforderungen; Sicherheit der Mitarbeiter
van Marrewijk et al., 2004; Hardjono 
und Marrewijk, 2001; McAdam & 
Leonard, 2003; Ghobadian, Gallear & 
Hopkins, 2007; Ascigil, 2010
Innovations-
orientierung
Kontinuierliches, systematisches Management von 
Innovationen; Innovationsunterstützende Prozesse; 
Einbindung der Stakeholder in Innovationsprozess
Hamel & Prahalad, 1994; Tidd, Bessant 
& Pavitt, 1997; Prajogo und Sohal, 2004
Stakeholder-
orientierung
Berücksichtigung der Bedürfnisse und Erwartungen der 
Stakeholder; Transparenz und Verantwortbarkeit der 
Leistungserbringung gegenüber Stakeholder; Transparenz 
des Berichtswesens
van Marrewijk et al., 2004; Hardjono & 
Marrewijk, 2001; McAdam & Leonard, 
2003; Radder, 1998; Foster & Jonker, 
2003; Johansson, 2008
Strategische 
Netzwerkbildung
Bildung und Pflege strategischer Netzwerke und Allianzen, 
um gemeinsamen Erfolg zu gewährleisten; Nutzen des 
Netzwerkes um neue Partnerschaften zu entwickeln
Mellat-Parast & Digman, 2007; 
Browning, Beyer & Shetlerr, 1995; 
Westphal, Gulati & Shortell, 1997 
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Weiterentwicklung der Quality Award Modelle) von der Praxis getrieben sind. Die Wissenschaft 
hinkt hier teilweise erheblich hinterher. Dies zeigt sich zum Beispiel darin, dass für die 
Konzeptualisierung des TQM Ansatzes in wissenschaftlichen Publikationen oftmals veraltete 
Modelle (siehe Punkt 2.3.5) verwendet werden. Dabei zeigt sich, dass das EFQM Modell 2010 
einige Dimensionen beinhaltet (Sustainability, Innovationsorientierung, 
Stakeholderorientierung und die Bildung und Pflege von strategischen Netzwerken) die in 
wissenschaftlichen Publikationen zum TQM Ansatz üblicherweise nicht inkludiert werden. Dies, 
also das Verwenden nicht aktueller Modelle, könnte auch ein Grund für die teilweise 
divergierenden Forschungsergebnisse sein.  
Des Weiteren wurde die theoretische Fundierung des TQM Ansatzes untersucht. Aufgrund 
seiner Komplexität kann dieser allerdings nicht mit Hilfe einer einzelnen Managementtheorie 
beschrieben werden. Einzelne Eigenschaften des TQM Ansatzes (die Ganzheitlichkeit, die 
Betrachtung der Führungskräfte als zentraler Ausgangspunkt etc.) können jedoch sehr gut durch 
einzelne Theorien (Upper Echelon Theorie, RBV etc.) erklärt werden.  
Es wurden insgesamt 15 Studien, die sich mit dem Einfluss einer TQM Implementierung auf 
Performance untersucht haben, genauer analysiert. In 10 dieser 15 Studien wurde ein 
signifikanter Einfluss einer TQM Implementierung auf den Unternehmenserfolg festgestellt. Die 
anderen fünf Studien konnten zumindest keinen negativen Einfluss auf Performance bestellen, 
meistens hatten diese Studien nicht signifikante Ergebnisse. Generell kann jedoch gesagt 
werden, dass die Ergebnisse wissenschaftlicher Studien eine relativ klare Aussage treffen. Diese 
Aussage lautet: Eine Implementierung des TQM Ansatzes hat mit einer sehr hohen 
Wahrscheinlichkeit einen positiven Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens.  
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3.3 WISSENSCHAFTLICHE ANSÄTZE 
Der dritte betrachtete Ansatz beschäftigt sich mit der wissenschaftlichen Literatur, die sich 
passend zur Forschungsfrage dieser Arbeit mit der Erklärung von Unternehmenserfolg 
auseinandersetzt. Dies trifft insbesondere auf das Feld der strategischen Managementforschung 
zu, denn diese befasst sich primär mit den Variablen, die zum Erfolg oder Misserfolg von 
Unternehmen beitragen (Combs, Crook & Shook, 2005). Somit eignet sich dieses Forschungsbiet 
hervorragend als Grundlage für die zu untersuchende Forschungsfrage. Deswegen erfolgt im 
nächsten Punkt ein Überblick über das Feld des strategischen Managements.  
3.3.1 STRATEGISCHES MANAGEMENT 
Strategisches Management ist ein relativ junges Forschungsgebiet (Nerur, Rasheed & Natarajan, 
2008). Die Entstehung dessen hängt stark mit den Publikationen von Chandler (1962), Ansoff 
(1965) und Andrews (1971) zusammen. Es war von Beginn an ein interdisziplinäres Feld, 
worauf die Community auch Stolz war (z.B. Jemison, 1981; Porter, 1981). Einen wesentlichen 
Einfluss auf die Entwicklung des strategischen Managements (bzw. der Entwicklung aus dem 
Gebiet der „business policy“ im Jahre 1979) hatte die Publikation von Schendel & Hofer (1979). 
Dabei stellte sich heraus, dass das Ziel des strategischen Managements ist, die fundamentale 
Frage: „Warum performen manche Unternehmen besser als andere?“ zu beantworten 
(Herrmann, 2005; Nerur et al., 2008).  
Einen Versuch eine Definition für das Feld des strategischen Managements zu finden haben Nag, 
Hambrick und Chen (2007) gestartet. Dabei hat diese Studie folgende Definition hervorgebracht. 
Das Feld des strategischen Managements beschäftigt sich mit den geplanten und emergent 
entstehenden Initiativen und Aktionen des Managements, welches im Auftrag beziehungsweise 
zum Wohle des Eigentümers und unter Nutzung der zur Verfügung stehenden Ressourcen, 
eingebettet in ihrem Umfeld die Performance des Unternehmens zu steigern versucht (Nag et al., 
2007).  
Allgemein gesagt beschäftigt sich, beziehungsweise werden Theorien und Konzepte dazu 
entwickelt, das Gebiet des strategischen Managements sowohl mit dem Inneren eines 
Unternehmens (z.B. Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), als auch mit dem Umfeld (z.B. Dyer & 
Singh, 1998; Porter, 1981) des Unternehmens, um Performanceunterschiede zwischen 
Unternehmen zu erklären. Generell versuchen die meisten strategischen Managementtheorien 
entweder implizit oder explizit Implikationen auf die Unternehmensperformance zu finden 
(Schendel & Hofer, 1979). Als zentrales Ziel der strategischen Managementforschung kann 
hierbei das Finden von Faktoren die den Erfolg von Unternehmen beeinflussen angesehen 
werden (Summer et al., 1990). Dieses Verbessern der Unternehmensperformance ist sozusagen 
das Herzstück der strategischen Managementforschung (March & Sutton, 1997; Venkatraman & 
Ramanujam, 1986).  
Dabei wird aus der methodischen Sichtweise heraus, von der Beobachtung der abhängigen 
Variable Unternehmensperformance ausgegangen. Wie auch in anderen Forschungsgebieten 
werden dabei in einem ersten Schritt Theorien entwickelt, die eine überdurchschnittliche 
Performance erklären sollen. Der logische zweite Schritt ist dann aus diesen Theorien 
Hypothesen abzuleiten und diese empirisch zu überprüfen. Diese Hypothesen sollten darauf 
ausgerichtet sein Unterschiede im Erfolg von Unternehmen erklären zu können. In einem dritten 
Schritt sollten diese gewonnenen Erkenntnisse über den Einfluss von verschiedenen 
Kontextfaktoren verallgemeinert und somit für die Praxis anwendbar gemacht werden. Die 
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strategische Managementforschung hat es bis jetzt allerdings noch nicht geschafft eine 
dominante Theorie zu schaffen, die nachhaltige Unterschiede in der Unternehmensperformance 
begründen könnte (Wiggings & Ruefli, 2002). 
Wie eben dargestellt wurde ist das Ziel des strategischen Managements herauszufinden warum 
manche Unternehmen besser performen als andere. Dies ist jedoch auch das Ziel der weiter 
oben vorgestellten populärwissenschaftlichen Erfolgsfaktorenforschung. Diese Thematik, also 
die Suche nach kausalen Zusammenhängen zwischen Faktoren und der 
Unternehmensperformance, ist mehrfach in der Literatur kritisiert worden. Der 
Hauptkritikpunkt war dabei die Annahme, dass es in einer sich stetig verändernden und hoch 
komplexen Welt überhaupt verallgemeinerbare Variablen gibt, die einen kausalen 
Zusammenhang zu Performance aufweisen (March & Sutton, 1997; Nicolai & Kieser, 2002).  
Dieser Kritikpunkt ist natürlich schwer zu widerlegen und insbesondere aufgrund des 
dynamischen und komplexen Charakters des Forschungsgebietes wird eine universelle Lösung 
oder Widerlegung dieses Kritikpunktes nur schwer oder gar nicht möglich sein. Jedoch ist dies 
kein Argument gegen Forschungsvorhaben in diesem Bereich, denn auch ein kleiner und 
unvollständiger Wissenszuwachs in diesem komplexen Kausalgeflecht aller möglichen 
erklärender Variablen kann von Wert sein. Dies gilt natürlich unter der Annahme, dass der 
Unternehmenserfolg nicht primär durch Zufall beeinflusst ist (Gadamer, 1990; Schöler, 2004). 
Nicolai und Kieser (2002) haben in ihrer Studie über die Erfolgsfaktorenforschung diese 
allgemein angegriffen. Dabei muss jedoch zwischen einem wissenschaftlichen (die strategische 
Managementforschung wie Publikationen im „Strategic Management Journal“ oder im „Academy 
of Management Journal“) und einem populärwissenschaftlichen Zugang (z.B. Peters & 
Waterman, 1982; Collins & Porras, 2003) unterschieden werden.  
Diese unterscheiden sich insbesondere im Forschungsansatz ganz wesentlich. Während im 
Bereich der hochwertigen strategischen Managementforschung rein deduktiv gearbeitet wird, 
ist dies bei populärwissenschaftlichen Studien nicht der Fall. In diesem Bereich wird prinzipiell 
induktiv gearbeitet, es wird also nicht versucht theoretische Vorarbeiten empirisch zu 
überprüfen, sondern es werden meist Einzelfälle herangezogen und aufbauend auf deren 
Erkenntnissen verallgemeinerte Aussagen getroffen. Diese Vorgehensweise ist aufgrund der 
Komplexität und der Dynamik dieses Forschungsfeldes keinesfalls angemessen. Jedoch soll auch 
hier nochmals erwähnt werden, dass dabei keinesfalls die Ergebnisse der 
populärwissenschaftlichen Studien angezweifelt werden sollen, sondern lediglich das jeweilige 
Forschungsdesign wie diese Ergebnisse erlangt wurden. 
3.3.2 EMPIRISCHE MÖGLICHKEITEN 
Das Feld des strategischen Managements ist ein sehr umfangreiches Forschungsgebiet und 
benötigt ganzheitliche Ansätze zur Erklärung des Unternehmenserfolges. Allerdings sind 
ganzheitliche Literaturreviews im Feld des strategischen Managements selten beziehungsweise 
falls vorhanden zwar sehr umfangreich und fundiert, meistens jedoch qualitativer Natur. Es gibt 
jedoch auch quantitative Ansätze. Diese basieren aber meistens auf der Anzahl von Zitationen 
oder arbeiten mit einer Suche nach Schlüsselworten in den jeweiligen Artikeln. So gibt es einige 
Versuche das Feld des strategischen Managements systematisch zu analysieren. Eine Analyse 
der historischen Entwicklung der verschiedenen intellektuellen Strömungen stellten Hoskisson, 
Hitt, Wan & Yiu (1999) und Herrmann (2005) vor. Nag et al. (2007) benutzen eine 
lexikographische Analyse von Artikeln aus dem strategischen Management um eine gemeinsame 
Definition des Feldes zu finden. Boyd, Gove und Hitt (2005) führten eine Inhaltsanalyse von 
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publizierten Artikeln durch, um methodische Schwächen zu identifizieren. Eine Analyse der 
intellektuellen Struktur des Bereiches strategischen Managements mit Hilfe einer Kozitations 
Analyse wurde von Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, (2004) und Nerur et al. (2007) 
durchgeführt. Einen wiederum anderen Ansatz verwendeten Furrer, Thomas & Goussevskaia 
(2008), die versuchten mit Hilfe einer Inhaltsanalyse die einzelnen Teilbereiche des 
strategischen Managements abzugrenzen und auch Verbindungen zwischen diesen zu schaffen.  
Ganzheitliche inhaltliche quantitative Reviews finden sich in Bezug auf das Feld des (dominant 
strategischen) Managements sehr selten. So haben Capon et al. (1990) den Einfluss von Umwelt-, 
strategischen und organisatorischen Variablen auf die finanzielle Performance untersucht. Dabei 
zeigten sich deutliche Unterschiede im Umfang und der Aussagekraft dieser Variablen. Die 
Ergebnisse zeigen, dass zum damaligen Zeitpunkt Umfeld (z.B. Konzentration, Kapitalintensität, 
Wachstum und Größe der Branche) und strategische Variablen (z.B. Wachstum, Marktanteil, 
Marketing, Kapitalintensität) den meisten Einfluss hatten. Während organisatorische Variablen 
bis zum damaligen Zeitpunkt kaum Beachtung geschenkt wurde. Eine ähnliche Studie wurde von 
de Waal (2005)25 durchgeführt, diese stützte sich bei der zu untersuchenden Literatur jedoch 
nicht auf wissenschaftliche Artikel sondern primär auf praxisorientierte Publikationen. 
Eine etwas spezialisiertere und nur auf Unternehmensneugründungen bezogene Metaanalyse 
führten Song, Podoynitsyna, Van Der Bij & Halman (2008) durch. Ein wesentliches Ziel dieser 
Studie war universelle Erfolgsfaktoren für Unternehmensneugründungen zu identifizieren. 
Diesem Ziel entsprechend erarbeiteten sie acht signifikante Metafaktoren die einen 
wesentlichen positiven Einfluss auf das Überleben beziehungsweise auf die Performance von 
Unternehmensneugründungen haben.  
Die zuvor angeführten Studien sind durchgehend wissenschaftliche Studien die entweder einen 
empirischen oder theoretischen Ansatz (z.B. im Sinne eines Literaturreviews) gewählt haben. 
Wie die Beschreibungen der einzelnen Studien gezeigt haben sind etliche der vorgestellten 
Methoden für den Zweck dieser Studie ungeeignet. Die größte Eignung zeigt die Methode der 
Metaanalyse, wie sie von Capon et al. (1990) und Song et al. (2008) verwendet wurde. Das 
Forschungsvorhaben dieser Studie ist dem dieser Dissertation sehr ähnlich und stellt sich somit 
als geeignet dafür heraus. Die Methode der Metaanalyse soll deshalb im nächsten Punkt genauer 
beschrieben beziehungsweise in einem weiteren Schritt auch durchgeführt werden. 
3.3.3 METAANALYSE 
Bis in die 1970er Jahre waren Metaanalysen in den Sozialwissenschaften sehr selten. Die 
Metaanalyse ist eine Technik zur quantitativen Analyse von einer Vielzahl an Studien. Diese hat 
seit der Vorstellung bei der American Education Research Association 1976 durch Gene Glass 
enorm an Popularität gewonnen (Hunt, 1997). Die Methode der empirischen Integration von 
Studienergebnissen war zwar damals schon bekannt (z.B. Pearson, 1904; Tippett, 1931) der 
Begriff war allerdings neu. Aber erst danach wurde diese Forschungsmethode, insbesondere in 
der Psychologie immer häufiger angewandt (Schmidt & Hunter, 1977). Eine Reihe von 
Publikationen (Glass, McGaw & Smith, 1981; Hedges & Olkin, 1985; Hunter, Schmidt & Jackson, 
1982; Rosenthal, 1991), die sich mit Metaanalysen beschäftigten, verhalfen dieser dann zum 
endgültigen Durchbruch. Durch die vermehrte Anwendung dieser Forschungsmethode stiegen 
auch die Erwartungen an die methodische Vorgehensweise. Das „Handbook of Research 
                                                             
25 Diese Studie ist ein White Paper und analysiert primär populärwissenschaftliche Literatur, ist daher 
nicht ganz zu dieser Kategorie passend, soll aber trotzdem angeführt werden. 
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Synthesis" von Cooper und Hedges (1994) beantwortet dieses Bedürfnis nach 
wissenschaftlichen „rigor“ und entwickelte sich zur Basisliteratur in diesem Feld.  
Eine einzelne allgemein akzeptierte Definition des Begriffes oder der Vorgehensweise wie eine 
Metaanalyse durchzuführen ist gibt es nicht (z.B. King & He, 2006). Glass (1976, S. 3) 
verwendete zum Beispiel eine sehr weit gefasste Definition: „Meta-anaylsis refers to the analysis 
of analyses. […] [It refers] to the statistical analysis of a large collection of analysis results from 
individual studies for the purpose of integrating the findings.”.  
Eine im Vergleich dazu sehr enge Begrifferklärung wird von Gliner, Morgan und Harmon (2003, 
S. 1376) getroffen, diese definieren eine Metaanalyse als: “meta-analysis as a research synthesis 
that uses a quantitative measure, effect size, to indicate the strength of relationship between the 
treatments and dependent measures of studies making up that synthesis”.  
Zwischen diesen beiden Extremen findet sich eine Vielzahl an Varianten den Begriff Metaanalyse 
zu definieren. Um einen besseren Überblick über die verschiedenen Varianten zu bekommen 
empfiehlt es sich drei Themengebiete genauer zu besprechen. Diese drei Themengebiete sind: 
(a) Bezeichnung der Methoden oder der Technik, (b) die Auswahl der Effektgröße und (c) die 
Auswahl der analysierten Studien (Hedges & Olkin, 1985; Hunter & Schmidt, 1990; Rosenthal, 
1991). 
Bezeichnung der Methode oder der Technik 
Der Begriff Metaanalyse wird unterschiedlich verwendet. Einige Autoren bezeichnen damit den 
ganzen Prozess der systematischen Sammlung, Synthese und Analyse von mehreren Studien. 
Andere bezeichnen nur den Prozessschritt indem die Studienergebnisse statistisch kombiniert 
werden als Metaanalyse. Diese unterschiedlich verwendete Bedeutung des Begriffes, kann zu 
Verwirrung führen. So empfiehlt Cooper (1982), dass eine streng wissenschaftliche 
Vorgehensweise für den Prozess der Sammlung und Kodierung der Studien hilft, 
Validitätsprobleme zu vermeiden. Dies widerspricht jedoch der Aussage von Glass (1976), dass a 
priori Überlegungen über die erwarteten Ergebnisse nicht angebracht sind.  
Die Auswahl der Effektgröße 
Effektgrößen messen die Stärke des Zusammenhanges zwischen Variablen und sind 
üblicherweise maßgebende Messgröße in der Metaanalyse. Dabei wird für jeden untersuchten 
Zusammenhang eine eigene Effektgröße berechnet (Cooper & Hedges, 1994; Hedges & Olkin, 
1985; Lipsey & Wilson, 2001). Dabei werden Effektgrößen üblicherweise in zwei Typen 
unterteilt. Die d-Effektgrößen (Glass’s Δ, Hedge’s g) werden ausgedrückt in 
Standardabweichungen und die r-Effektgrößen (r, eta) in Korrelationskoeffizienten. Es gibt aber 
noch weitere mögliche Effektgrößen wie standardisierte Mittelwertdifferenzen, Elastizitäten 
oder univariate Maßgrößen wie Anteilswerte (Lipsey & Wilson, 2001). Die Benutzung von 
Effektgrößen ist jedoch keine Bedingung für eine Metaanalyse so gibt es auch andere Methoden 
um Studienergebnisse zu kombinieren (Cooper & Hedges, 1994; Rosenthal, 1984). Die 
Verwendung von Effektgrößen hat sich in der Praxis jedoch sehr gut bewährt und deshalb 
verwenden die überwiegende Anzahl an Metaanalysen auch Effektgrößen (Lipsey & Wilson, 
2001). Deshalb befasst sich auch der Großteil der Literatur mit den verschiedenen Effektgrößen 
und lässt andere Alternativen meist gänzlich außer Acht (Hunter & Schmidt, 2004).  
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Die Auswahl der analysierten Studien 
Ist die Definition der Forschungsfrage breit genug, kann es durchaus passieren, dass ganz 
verschiedene Studien kombiniert werden sollen. Dabei sind alle Arten von Studien zur 
Verwendung geeignet, die folgende Kriterien erfüllen (Cooper & Hedges, 1994; Glass et al., 1981; 
Lipsey & Wilson, 2001): 
• Quantitative Ergebnisse wurden erzielt, 
• die Ergebnisse müssen konzeptionell vergleichbar sein, 
• die Ergebnisse müssen statistisch kombinierbar sein und 
• die kombinierten Studien besitzen vergleichbare Forschungsdesigns.  
3.3.3.1 VORTEILE VON METAANALYSEN 
Falls es zu einem Forschungsgebiet schon ein große Anzahl von empirischen Studien gibt und 
diese durchgängig heterogene Ergebnisse bringen, ist es sinnvoller auf die bestehenden 
Studienergebnisse zurückzugreifen als eine weitere Primärstudie durchzuführen. Dies ist eine 
große Stärke von Metaanalysen. Durch diese Analyse beziehungsweise Integration der 
bestehenden Studienergebnissen können Gemeinsamkeiten oder Gründe für die 
unterschiedlichen Ergebnisse besser hervorgehoben werden (Eden, 2002). 
Ein weiterer Vorteil der Metaanalyse im Vergleich zu anderen Methoden ist das systematische 
Vorgehen und die hohe Standardisierung der Methode. So ist die Metaanalyse die methodisch 
ausgreifteste Technik für ein Literaturreview (Chambers, 2004). Traditionelle 
Literaturzusammenfassungen gruppieren Studien nach inhaltlichen Kriterien und fassen diese 
qualitativ zusammen. Über die Stärke dieser qualitativen herausgearbeiteten Beziehungen 
können Literaturzusammenfassungen jedoch keine Auskunft geben. Metaanalysen jedoch 
benutzen die Primärstudien als Datengrundlage und können anhand dieser Daten 
Zusammenhänge numerisch darstellen (Leviton & Cook, 1981). Aufgrund der hohen 
Systematisierung und Standardisierung muss bei der Durchführung einer Metaanalyse jeder 
Schritt offen dargestellt und dokumentiert werden. Durch diese Offenlegung werden die 
Annahmen des Autors, die genaue Durchführung und die Schlussfolgerungen explizit gemacht 
und sind so nachvollziehbar (Lipsey & Wilson, 2001).  
Mögliche Zusammenhänge können nicht nur quantifizierbar dargestellt werden, diese können 
auch auf ihre Signifikanz überprüft werden (Lipsey & Wilson, 2001). Durch die Kumulation von 
vielen einzelnen Primärstudienergebnissen können auch nicht signifikante Ergebnisse auf Ebene 
der Primärstudien, signifikant auf dem Level der Metaanalyse werden (Rosenthal & Di Matteo, 
2001). 
Durch die breitere Datenbasis auf die Metaanalysen gestellt werden und die Möglichkeit 
Moderatorvariablen zu berücksichtigen können auch Lücken in der bisherigen Forschung 
aufgedeckt werden. Die Ergebnisse von Metaanalysen können ebenso die Grundlage für neue 
Forschungsfragen sein und die Richtung für weitere Theorieentwicklung im jeweiligen 
Forschungsgebiet vorgeben (Eden, 2002). Des Weiteren können Forschungsfelder identifiziert 
werden, die mehrheitlich zu homogenen Ergebnisse führen, und somit keine empirischen 
Forschung mehr benötigen (Green & Hall, 1984)26. 
 
                                                             
26 Diese Aussage ist natürlich nur gültig, solange alle äußeren Einflüsse konstant bleiben.  
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3.3.3.2 NACHTEILE VON METAANALYSEN 
Die Nachteile beziehungsweise die Probleme die mit Metaanalysen einhergehen können grob in 
fünf Kategorien eingeteilt werden (Lipsey & Wilson, 2001): 
 garbage-in-garbage-out 
 Publication Bias 
 apples and oranges 
 dependency on primary results 
 high operating expenses. 
garbage-in-garbage-out  
Dieser Kritikpunkt spricht die Problematik an, dass die in Metaanalysen verwendeten Studien 
oftmals unterschiedlicher methodischer Qualität sind. Dieses Problem tritt insbesondere dann 
auf, wenn die Studienergebnisse gleich gewichtet in die Metaanalyse einfließen. Zur 
Überwindung dieser Problematik gibt es mehrere Lösungsansätze: (a) Studien mit geringer 
methodischer Qualität sollten schon im Vorhinein ausgeschlossen werden (Slavin, 1986), womit 
natürlich ein Informationsverlust einhergeht (Glass, McGaw & Smith, 1981); (b) die 
verwendeten Studien werden ihrer methodischen Qualität nach gewichtet, das heißt die 
Ergebnisse methodisch schwächerer Studien beeinflussen weniger stark das Gesamtergebnis als 
methodisch bessere Studien; (c) die verwendeten Primärstudien können aufgrund ihrer 
methodischen Qualität in verschiedene Gruppen eingeteilt (kodiert) werden. Anhand dieser 
Einteilung kann bei der Datenauswertung eine Moderatorenanalyse durchgeführt werden, um 
zu kontrollieren, ob die unterschiedlichen Studienqualitäten einen Einfluss auf das 
Gesamtergebnis haben (Hunter & Schmidt, 2004; Lipsey & Wilson, 2001).  
Publication Bias 
Der Begriff Publication Bias bezieht sich auf das Phänomen, dass eher Forschungsprojekte mit 
signifikanten als mit nicht signifikanten Ergebnissen publiziert werden. Eine Studie die nur in 
wissenschaftlichen Journalen veröffentlichten Studien integriert, basiert somit auf keiner 
repräsentativen Anzahl an durchgeführten Studien. Da diese nicht signifikanten 
Forschungsergebnisse oftmals in der Schublade verschwinden wird dieses Problem auch als 
File-Drawer-Problem bezeichnet. Zusätzlich zu den publizierten Studien gibt es also eine 
unbekannte Anzahl an nicht publizierten Studien mit wahrscheinlich eher nicht signifikanten 
Ergebnissen (Chambers, 2004; Wolf, 1994). Dieses Problem kann entschärft werden indem 
Working Papers miteinbezogen und Forscher aus den zu untersuchenden Bereich befragt 
werden, ob diese weitere unveröffentlichte Studien erstellt haben oder kennen (Green & Hall, 
1984).  
apples and oranges 
Dabei bezieht sich die Kritik darauf, dass nicht perfekt vergleichbare Studienergebnisse zu 
einem Endergebnis integriert werden. So merken Kritiker an, dass Studienergebnisse nur 
integriert werden dürfen wenn die Forschungsmethoden und die Operationalisierungen der 
Variablen absolut vergleichbar sind (Chambers, 2004; Rosenthal & Di Matteo, 2001). Als 
Antwort auf dieses Argument werden oftmals Smith, Glass & Miller (1980, S. 47) zitiert: “Indeed 
the approach does mix apples and oranges, as one necessary would do in studying fruits.“ Sie 
argumentieren weiter, dass dies kein generelles Problem von Metaanalysen ist sondern vom 
jeweiligen Autor eine sorgfältige Begründung, warum er welche Studien kombiniert gefordert 
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wird. Des Weiteren würden nur absolut gleiche Studien kombiniert werden, müsste das 
Ergebnis immer dasselbe sein, wodurch keine neuen Erkenntnisse geschaffen werden können. 
Deshalb lohnt es sich nur unterschiedliche Ergebnisse zu kombinieren. Zur Kontrolle auf 
Verzerrungen aufgrund dieses Problems können die unterschiedlichen Methoden und 
Operationalisierungen jeweils kodiert und auf Abweichungen untersucht werden (Chambers, 
2004; Lipsey & Wilson, 2001; Rosenthal & Di Matteo, 2001). 
dependency on primary results 
Dieses Problem bezieht sich auf die mehrfache Nutzung von einem Datensample für 
verschiedene Publikationen. Dadurch sind die Studienergebnisse nicht statistisch unabhängig. 
Eine Möglichkeit dieses Problem zu umgehen ist indem die Studien die auf der gleichen 
Datenbasis basieren so gewichtet werden, dass sie zusammen den Wert „1“ ergeben. Eine 
andere Variante wäre, homogene Untergruppen die auf einem Sample basieren zu bilden und 
pro Untergruppe jeweils nur ein Ergebnis miteinzubeziehen. (Lipsey & Wilson, 2001; Rosenthal 
& Di Matteo, 2001) 
high operating expenses 
Das letzte hier vorgestellte Problem bezieht sich auf den hohen zeitlichen beziehungsweise 
finanziellen Aufwand die Metaanalysen erfordern. Metaanalysen benötigen außerdem ein 
entsprechendes Methodenwissen und Expertise in dem zu untersuchenden Forschungsgebiet. 
Die Durchführung einer Metaanalyse ist somit ein generell sehr fordernder Prozess (Lipsey & 
Wilson, 2001).  
 
Eine allgemeine Beurteilung bezüglich der Vorteile beziehungsweise der Probleme von 
Metaanalysen haben Barilleaux-Pizzolatto & Chokar (1985, S. 20) durchgeführt “[…] major 
contributions have already been made through meta-analysis, and the benefits of meta-analysis 
appear to be well worth the problems associated with it.” 
3.3.3.3 DETERMINANTEN ORGANISATIONALER PERFORMANCE: EINE METAANALYSE 
Wie sich in den vorherigen Unterpunkten herausgestellt hat ist die Metaanalyse eine geeignete 
Methode um eine große Anzahl von Literatur zusammenzufassen. Den zuvor vorgestellten 
Vorteilen stehen allerdings auch Nachteile gegenüber. Einige dieser Nachteile können jedoch 
durch eine sorgfältige Durchführung der Metaanalyse vermieden werden.  
Der Ablauf einer Metaanalyse verläuft nach Cooper (1982) typischerweise in fünf Schritten: 
 Konkretisierung des Forschungsproblems, 
 Systematische Sammlung relevanter Untersuchungen, 
 Kodierung der ausgewählten Studien, 
 Datenanalyse und 
 Präsentation und Interpretation der Ergebnisse. 
Anhand dieser fünf Schritte wird die durchgeführte Metaanalyse auch vorgestellt.  
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Konkretisierung des Forschungsproblems 
Sekundärstudien starten ähnlich wie Primärstudien mit der zentralen Forschungsfrage. Diese 
gibt einen Rahmen vor wie die Artikelauswahl, Kodierung und die Analyse durchgeführt werden 
soll und legt auch die unabhängigen und die abhängigen Variablen fest. Dabei sollte die 
Forschungsfrage zu Beginn des Forschungsprozesses noch nicht zu detailliert festgelegt werden 
(Lipsey & Wilson, 2001).  
Generell können bei Metaanalysen zwei verschiedene Formen unterschieden werden. Die eine 
fokussiert sich auf die Beziehung zwischen zwei Variablen oder auf eine Veränderung einer 
Variablen zwischen verschiedenen Gruppen von untersuchten Personen oder Unternehmen. 
Diese Form der Metaanalyse ist stark von ein oder zwei Theorien geprägt (z.B. Crook, Ketchen, 
Combs & Todd, 2008; David & Han, 2004; Ellis, 2006). Die andere Form untersucht den Einfluss 
einer großen Anzahl von Variablen auf ein spezifisches Konstrukt beziehungsweise auf eine 
Variable. Studien dieser Form (z.B. Capon et al., 1990; Gerwin & Barrowman, 2002; Montoya-
Weiss & Calantone, 1994) zielen darauf ab, die ganze zurzeit vorhandene Literatur, zu diesem 
einen Konstrukt zu integrieren. Diese Studien sind normalerweise explorativer Form und nicht 
auf einer einzelnen Theorie aufgebaut. Die inkludierten Studien kommen dabei aus heterogenen 
Forschungsfeldern (Song et al., 2008) und haben oftmals nur die abhängige Variable (hier 
organisationale Performance) gemeinsam (Furrer et al., 2008; Herrmann 2005; Hoskisson et al., 
1999;). 
In dieser Arbeit wird eine Meta Studie der zweiten Form durchgeführt. Deren Ziel ist es, 
Determinanten zu finden, die einen signifikanten Einfluss auf die Unternehmensperformance 
haben. Dabei wird der Unternehmenserfolg als abhängige Variable verwendet. Es wird dabei 
jeweils die Beziehung einer unabhängigen mit der abhängigen Variable Unternehmenserfolg 
untersucht. Das Hauptziel einer Metaanalyse ist die Beziehung einer unabhängigen zu einer 
abhängigen Variablen unter der Berücksichtigung potentieller Moderatorvariablen zu ermitteln 
(Lipsey & Wilson, 2001). Deshalb soll kein interdependentes Konstrukt sondern jeweils immer 
eine Paarbeziehung untersucht werden. Des Weiteren soll ein Überblick über die 
meistbehandeltesten Forschungsgebiete (Strategie, Allianzen, Top-Management-Team 
Charakteristika etc.) des letzten Jahrzehnts (Jänner 2000 - August 2010), die sich mit 
Unternehmenserfolg als abhängige Variable beschäftigen, geschaffen werden.  
Systematische Sammlung relevanter Untersuchungen 
Dieser Teil stellt die Datenerhebung der Metaanalyse dar. Die Grundgesamtheit muss in Hinblick 
auf das Forschungsproblem genau abgegrenzt werden. Lipsey & Wilson (2001) entwickelten 
sieben Kategorien anhand derer die Abgrenzung geschehen sollte: 
• distinguishing features (z.B. quantifizierbarer Einfluss gewisser Faktoren auf den 
Unternehmenserfolg) 
• research respondents (keine Begrenzung) 
• key variables (u.a. performance, success, competitive advantage, profit) 
• research designs (surveys, archival data) 
• cultural and linguistic range (Englisch, International) 
• time frame (2000 – 2010) 
• publication type (Wissenschaftliche Zeitschriften) 
Die erste Abgrenzung war, dass in dieser Dissertation nur bereits publizierte Artikel 
berücksichtigt werden, das heißt Bücher, Working Papers, Conference Proceedings oder ähnliches 
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wurden gänzlich außen vor gelassen. Denn nur publizierte Artikel in wissenschaftlichen 
Journalen müssen auf Grund des rigorosen Review Prozesses hohen methodologischen und 
konzeptuellen Standards genügen. Wie auch Light & Pillemer (1984, S. 35) angemerkt haben: 
“Restricting a review to published studies may enhance quality control. Most refereed journals have 
reasonably strict requirements for publication. This process usually leads to a better technical 
product.” 
Die Vernachlässigung von unpublizierten Werken hat auch einen praktischen Hintergrund, da 
diese in den meisten elektronischen Datenbanken nur spärlich vorhanden und deswegen 
äußerst schwer zugänglich sind. Wie aber schon Hunter & Schmidt (1990) zeigten, ist der 
Unterschied zwischen den Ergebnissen von unpublizierten und publizierten Werken nicht 
„essentiell“ und es ist somit unproblematisch nur publizierte Artikel in die Arbeit mit 
einzubeziehen. In die gleiche Richtung argumentiert auch Cooper: “Relying on [just] published 
results is appropriate when the published research contains several dozens, or in several cases 
hundred, relevant works. In such instance it is likely that while the published research may 
overestimate the magnitude of the relation, it probably will not incorrectly identify relation 
direction.” (1989, S. 58). 
Als zweite Abgrenzung fungierte die Auswahl der gewählten Datenbanken mit denen die Suche 
durchgeführt wurde. Diese waren ABInform/Proquest (folgend: Proquest) und EBSCO Business 
Source Premier (folgend: EBSCO). Diese sind zwei weit verbreitete Suchdatenbanken im Feld 
der Wirtschaftwissenschaften (beide zusammen decken ca. 1800 Journals mit Wirtschaftsbezug 
ab), ebenso sind beide über die WU Bibliothek elektronisch abrufbar. 
Die dritte Abgrenzung betrifft die Auswahl der untersuchten wissenschaftlichen Journale, diese 
wurde mit Hilfe des VHB-Jourqual 2 getroffen. Dies ist ein Ranking von betriebswirtschaftlich 
relevanten Zeitschriften auf der Grundlage von Urteilen der VHB-Mitglieder.27 Aus dem 
Gesamtranking wurde das Teilranking „Allgemeine Betriebswirtschaftslehre“ (ABWL) 
herausgelöst und betrachtet. Aus diesem ABWL Ranking wurden, um eine hohe 
wissenschaftliche Qualität zu gewährleisten, nur die A+, A und B Journale (insgesamt 21) für die 
weitere Arbeit berücksichtigt. Das Einschränken auf ausgewählte Zeitschriften ist für 
Metaanalysen durchaus üblich (siehe z.B.: Boyd, 1991; Ellis, 2006; Richard et al., 2009; Shoham, 
Rose & Kropp, 2005). 
Mit der linguistischen Beschränkung auf die Sprache Englisch ergibt sich die fünfte Abgrenzung. 
Ebenso wird dadurch die Anzahl der ausgewählten Zeitschriften um zwei auf 19 reduziert, da 
die Zeitschrift für Betriebswirtschaft ZfB und das ZfbF Schmalenbachs Zeitschrift für 
betriebswirtschaftliche Forschung fast ausschließlich in Deutsch publizieren. Diese Abgrenzung 
wurde auf Grund der gewünschten Einheitlichkeit der Sprache gewählt (was unter anderem die 
Arbeit erleichtert, da EBSCO und Proquest keine deutschsprachigen Zeitschriften gelistet haben 
und die „Keywords“ nicht übersetzt werden müssen). 
Die sechste Abgrenzung beinhaltet schon die Suche selbst. Diese ist an das Suchverfahren von 
David & Han (2004) angelehnt (wenn auch die thematischen Suchinhalte unterschiedlich sind). 
                                                             
27 Diese Ranking passiert auf einer Umfrage des Verbands deutscher Hochschullehrer (VHB) zur 
wissenschaftlichen Qualität von Zeitschriften im Bereich der Betriebswirtschaftslehre. Insgesamt 
beteiligten sich bei der Umfrage 653 Mitglieder und andere Habilitierte. Ein genauerer Überblick über die 
Erstellung des Ranking ist bei Schrader & Henning-Thurau (2009) zu finden. Es wurde die aktualisierte 
Fassung vom 17. Dezember 2009 verwendet. Das ABWL Teilranking selbst ist hier zu finden: 
http://vhbonline.org/service/jourqual/jq2/abwl/ 
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Die Suche wurde im Zeitraum vom 20. August bis 2. September 2010 durchgeführt. In den 
ausgewählten Datenbanken EBSCO und Proquest wurde in einem ersten Schritt die Keywords: 
„performance“, „success“, „competitive advantage“, „effectiveness“, „profit*“ in den Abstracts der 
zuvor erwähnten Zeitschriften gesucht. Diese sogenannten Keywords stellen alle Synonyme für 
den englischen Begriff „performance“ dar. Mit der Suchphrase „profit*“ werden alle Wörter 
gefunden, die mit „profit“ beginnen, das heißt „profit“, „profits“, „profitable“, „profitability“ etc. 
Bei der Suche nach diesen Keywords in den zuvor ausgewählten Zeitschriften fanden sich über 
5000 Treffer.  
Deshalb musste die Suche verfeinert werden. Die siebente Abgrenzung war, dass die zuvor 
erwähnten Keywords, die mit der Disjunktion „OR“ verknüpft sind nun zusätzlich mit den 
Keywords: „compan*“, „firm*“, „corporation“, „organi?at*“ per „AND“ verknüpft wurden. Das 
heißt um einen Artikel zu finden muss im Abstract sowohl ein beliebiges Keyword aus dem 
vorigen Absatz („performance“, „success“, „competitive advantage“, „effectiveness“, „profit*“) 
enthalten sein als auch ein beliebiges von diesem Absatz („compan*“, „firm*“, „corporation“, 
„organi?at*“). Das ? in organi?ation berücksichtigt sowohl die englische als auch die 
amerikanische Schreibweise dieses Wortes (s oder z), denn das ? ersetzt einen beliebigen 
Buchstaben an dieser Position (dies wird eine so genannte Wildcard genannt).  
Da sich anhand dieser Beschränkungen immer noch an die 3500 Artikel finden lassen, musste 
eine nächste, die achte Abgrenzung getroffen werden. Bis jetzt wurden Keywords benutzt die (1) 
Erfolg in mehreren Formen suchen sollten beziehungsweise (2) den Erfolg in Bezug zu einer 
Organisationen/Unternehmen stellen sollten. Da für eine Metaanalyse jedoch empirische 
Arbeiten benötigt werden, folgt diese Arbeit dem Beispiel von David und Han (2004) und 
verwendet deren „methodische“ Keywords: „empiric*“, „statist*“, „data“, „test“, „finding*“, 
„result*“, „evidence“. Diese sind, wie schon die Keywordgruppen zuvor per Disjunktion 
untereinander und per Konjunktion zu den anderen Gruppen verknüpft. Selbst nach diesen drei 
Beschränkungen fand ich noch über 2500 Artikel. 
Die neunte Abgrenzung verwendet wieder die Keywords von der sechsten Abgrenzung 
(„performance“, „success“, „competitive advantage“, „effectiveness“, „profit*“). Nur werden diese 
nun zusätzlich zu den vorigen Beschränkungen noch per Konjunktion in den Subjects der Artikel 
gesucht (zuvor wurde immer in den Abstracts gesucht) was eine deutliche Verschärfung 
darstellt. Dies zeigt sich auch bei den erzielten Treffern, die nun knapp über 1000 betragen. 
Jedoch kann damit gerechnet werden, dass es viele doppelte Ergebnisse bei der Suche in zwei 
Datenbanken geben wird. In einem nächsten Schritt wurden die bis hier gefunden Artikel 
genauer anhand ihres Abstracts untersucht. 
Die zehnte Abgrenzung ist qualitativer Natur, da hier von allen gefunden Artikel die Abstracts 
gelesen und auf Ihre Eignung überprüft wurden. Wesentliche Kriterien waren, ob es sich 
wirklich um Erfolg auf Unternehmensebene handelt und nicht wie öfters auf Mitarbeiterebene, 
Teamebene oder Produktebene. Ebenso wurden Untersuchungen über Start-Up Unternehmen 
und Theorie Artikel eliminiert. Des Weiteren können bereits bestehende Metaanalysen sowie 
Ergebnisse aus Case Studies und Experimenten nicht einbezogen werden. Als Beispiel für nicht 
passende und somit aussortierte Artikel soll ein Artikel aus der Zeitschrift Management Science 
angeführt werden. In diesem Artikel beschreiben Amaldoss und Jain (2010) die Wichtigkeit von 
Referenzgruppen auf die Auswahl des Produktsortiments. Auch wenn diese Auswahl in einem 
sehr weiten Sinne den Unternehmenserfolg beeinflusst, ist diese Studie für diese Arbeit 
offensichtlicher Weise nicht geeignet. Während dieser Phase wurden die Ergebnisse beider 
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Datenbanken auch gleich verglichen und Duplikate (ca. 400) entfernt. Dadurch konnte die 
Anzahl an Artikeln auf unter 700 gesenkt werden. 
Trotz der sorgfältigen Vorauswahl an relevanten Zeitschriften gab es immer noch einige 
Journale, die sehr wenige Treffer hatten. David und Han (2004), Combs, Liu, Hall und Ketchen 
(2006) und Yaqub, Saz und Hussain (2009) argumentieren, dass Artikel in Zeitschriften mit nur 
sehr wenigen passenden Artikeln substantiell und methodisch erheblich weniger geeignet sind 
als Artikel in Zeitschriften mit vielen passenden Artikeln (wie z.B. das SMJ mit über 100). In der 
elften Abgrenzung wurden folgende Zeitschriften mit 3 oder weniger Treffern eliminiert: 
Academy of Management Review, Journal of Business, Journal of Economics & Management 
Strategy, Journal of Industrial Economics, International Journal of Industrial Organization, 
Journal of Management Inquiry, Organization Studies, Review of Managerial Science und 
Schmalenbach Business Review. 
Durch diese weitere Reduktion konnte ein Sample von 526 Artikeln erreicht werden. die nun auf 
ihre Datenverwendbar- und Datenverfügbarkeit überprüft werden. Diese 526 Artikel wurden 
genauer gelesen. Fast die Hälfte dieser Artikel beinhalteten keine 
Unternehmensperformancedaten oder Korrelationstabellen. Beides ist aber für diese 
Metaanalyse existentiell, somit mussten diese ebenfalls ausgeschlossen werden28. Insgesamt 
sind somit 249 Artikel in die Metaanalyse eingeflossen.  
Die Tabelle 11 gibt nochmals einen Überblick über das Auswahlverfahren. 
 
Tabelle 11: Überblick über das Artikelauswahlverfahren für die Metaanalyse 
(Eigene Darstellung) 
 
                                                             
28 Zu Beginn wurden bei Artikeln, in denen es um Unternehmensperformance ging, die aber keine 
Korrelationstabellen eingefügt hatten, einige Autoren per E-Mail angeschrieben. Da jedoch keine einzige 
Rückmeldung kam, wurde dieses Vorgehen eingestellt. 
EBSCO Proquest Gesamt
performance OR success OR competitive 
advantage OR Effectiveness OR profit*
Suche in 
Abstract
2758 2529 5287
compan* OR firm* OR corporation OR 
organi?at*
Suche in 
Abstract
1789 1666 3455
empiric* OR statist* OR data OR test OR 
finding* OR result* OR evidence
Suche in 
Abstract
1267 1195 2462
performance OR success OR competitive 
advantage OR Effectiveness OR profit*
Suche in 
Subjects
601 489 1090
663
526
249
Such-Zeitraum: 20.8. - 2.9.2010
Ausschluss von Duplikaten
Lesen der Abstracts: ob firm performance; keine start ups; keine Metaanalysen; 
keine case studies; keine Experimente
Durchlesen der Paper, Ausschluss falls keine Korrelationstabellen bzw. keine 
Unternehmensperformance Daten
inkludierte Zeitschriften: Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, 
British Journal of Management, Journal of Business Research, Journal of Management, Journal of 
Management Studies, Long range Planning, Management Science, Omega, Organization Science 
& Strategic Management Journal
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Kodierung der ausgewählten Studien29 
Das Erstellen eines Kodier-Schema ist vergleichbar mit dem Erstellen eines Fragebogens vor 
einer Umfrage. Anhand dieses Kodier-Schemas werden die ausgewählten Primärstudien 
sozusagen „interviewt“ (Lipsey & Wilson, 2001). Dieses Kodier-Schema beinhaltet üblicherweise 
„Fragen“ bezüglich der Stichprobengröße, der Messmodelle, der Effektstärken, der 
Reliabilitätsmaße und viele mehr. Der Kodierungsprozess kann durch diese Vielzahl an 
Informationen, die aus jeder Primärstudie generiert werden sollen, dementsprechend komplex 
werden (Hunter & Schmidt, 2004). Es wurden insgesamt 39 Attribute pro Artikel codiert. 
Insgesamt wurden somit über 9000 einzelne Attribute aufgezeichnet (das komplette Kodier-
Schema befindet sich im Anhang).  
Im Kodierungsprozess wurde besonderes Augenmerk auf das Kodieren der unabhängigen und 
der abhängigen Variablen gelegt. Da das zu untersuchende Gebiet sehr umfassend ist, war es 
nicht möglich eine abschließende Kategorisierung der Variablen vorweg durchzuführen. 
Deswegen wurden vor der Erhebung einige Kategorien (siehe im Kodierschema unter 
„Allgemeines Forschungsgebiet“ und „Kategorien Performancemaß“) vorgegeben, diese wurden 
jedoch im Prozess bei Bedarf erweitert. Bei der Einteilung in die konkreten 
Variablenbezeichnungen (im Kodierschema „Spezielles Forschungsgebiet“ bzw. „Spezielle 
Performancemaße“) gab es aufgrund der mit der explorativen Vorgehensweise verbundenen, 
unüberschaubaren Anzahl an möglichen Variablen keine Kategorisierung vorweg. Somit wurden 
diese erst während des Kodierungsprozesses definiert. 
Das Ziel einer Metaanalyse ist die jeweilige Effektstärke zwischen einer unabhängigen und einer 
abhängigen Variablen zu ermitteln. Als Effektstärken stehen einige Möglichkeiten zur Auswahl. 
Die am häufigsten verwandtesten sind die standardisierten Mittelwertunterschiede und der 
Korrelationskoeffizient (Breaugh, 2003; Fern & Monroe, 1996). Das Verwenden der 
Mittelwertunterschiede eignet sich insbesondere für den Vergleich von Gruppen währenddessen 
beschreibt der Korrelationskoeffizient lineare Beziehungen zwischen zwei Variablen (Lipsey & 
Wilson, 2001). Für diese Metaanalyse ist der Korrelationskoeffizient deutlich besser geeignet als 
die Mittelwertunterschiede, da kein Gruppenvergleich stattfinden soll.  
In einigen Artikeln waren keine Korrelationstabellen sondern nur die Ergebnisse multivariater 
Analysen, wie der Regressionsanalysen, vorhanden. Diese sind zwar standardisiert, aber nicht 
unabhängig von den anderen Variablen, die in den jeweiligen Modellen berücksichtigt werden. 
Somit kann anhand eines Regressionskoeffizienten (z.B. OLS Regression oder auch Kanonische 
Regression) kein bivariater Zusammenhang zwischen zwei Variablen abgelesen werden. Obwohl 
es verschiedene Methoden gibt, diese Werte bivariaten Zusammenhänge anzunähern, sind diese 
methodisch eher umstritten und die meisten Metaanalysen verzichten auch darauf (Lipsey & 
Wilson, 2001; Petersen & Brown, 2005). Somit folgt diese Metaanalyse den Empfehlungen von 
Hunter & Schmidt (2004) und Lipsey & Wilson (2001), welche eindeutig das Verwenden des 
Korrelationskoeffizienten als Effektstärke empfehlen.  
Da etliche Studien diese Bedingung, das Vorhandensein von Korrelationstabellen, nicht erfüllten 
mussten diese ausgeschlossen werden. Dies war der wesentlichste Grund warum sich das 
Sample von 526 auf 249 Studien reduzierte. Weitere Gründe waren, dass sich die Studien doch 
                                                             
29 Der Kodierungsprozess wurde gemeinsam mit zwei Hilfswissenschaftlichen Mitarbeitern erhoben. Um 
die Einheitlichkeit der Ergebnisse sicherzustellen gab es (a) eine umfangreiche Einschulungsphase, (b) 
wurden mindestens zehn Artikel gemeinsam kodiert und (c) wurden alle Unklarheiten bei der Kodierung 
notiert und anschließend gemeinsam besprochen.  
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nicht mit relevanten Themen beschäftigten, keine Unternehmensperformancedaten vorlagen 
oder es für die behandelte unabhängige Variable nicht genug vergleichbare Studien gegeben 
hat30.  
Datenanalyse und Integration der erhobenen Daten 
Eine Metaanalyse hat zum Ziel, die Ergebnisse von verschiedenen Studien zu einem Ergebnis 
zusammenzufassen. Dabei spielt die Integration der Einzelergebnisse eine wesentliche Rolle.  
Die meisten Metaanalysen, die den Korrelationskoeffizienten als Effektstärke verwenden, 
synthetisieren die Ergebnisse nicht mit Hilfe des Korrelationskoeffizienten (r) selbst. Denn die 
Varianz der Korrelationskoeffizienten basiert nämlich zu stark auf den Korrelationen selbst. 
Deswegen ist eine Fisher’s z Transformation (siehe Formel 4) der Korrelationskoeffizienten für 
Metaanalysen üblich (Borenstein, Hedges, Higgins & Rothstein, 2009). Die Fisher’s z Werte 
werden dann kumuliert und das Gesamtergebnis wird dann wieder in einen 
Korrelationskoeffizienten umgerechnet (siehe Abbildung 20). Folgende Berechnung (Formel 4 – 
10) berufen sich auf Borenstein et al. (2009) 
          (
    
    
) . (4) 
Die Varianz (Vz), beziehungsweise eine exzellente Schätzung dieser anhand der 
Stichprobengröße n, ist 
     
 
   
 , (5) 
und die Standardabweichung (SEz) berechnet sich mit 
      √   . (6) 
Nach der Ergebnissynthese werden die Fisher’s z Werte wieder zu einem 
Korrelationskoeffizienten r zurücktransformiert. Dies geschieht anhand der Formel (7) 
    
      
       
 . (7) 
 
Abbildung 20: Schema für die Fisher's z Transformation 
(Eigene Darstellung nach: Borenstein et al., 2009, S. 42) 
                                                             
30 Um Ergebnisse im Rahmen einer Metaanalyse sinnvoll integrieren zu können müssen mindestens drei 
unterschiedliche Studien vorliegen. Wurde dieses Kriterium bei der Integration der Daten nicht erfüllt 
wurde die jeweilige Studie aus dem Datensatz entfernt. 
 Wissenschaftliche Ansätze 
 
- 86 - 
Einige Studien verwendeten mehrere Operationalisierungen um ein Konstrukt zu messen. So 
wurde zum Beispiel die Unternehmensperformance oftmals mit mehreren Indikatoren 
gemessen. Dadurch gibt es für den Zusammenhang zwischen einer unabhängigen Variable und 
Performance als abhängige Variable mehrere Korrelationskoeffizienten. Da diese Ergebnisse 
nicht statistisch voneinander unabhängig sind, dürfen nicht alle Korrelationskoeffizienten in die 
Metaanalyse einbezogen werden. Um dieses Problem zu umgehen wurde für alle Studien, in 
denen die Performance mit mehr als einer Variablen gemessen wurde, aus den verschiedenen 
Korrelationskoeffizienten ein gemeinsamer Wert gebildet und nur dieser ist in die weitere 
Analyse einbezogen worden (Borenstein et al., 2009; Hunter & Schmidt, 2004). Zur Ermittlung 
des gemeinsamen Wertes wurden folgende Berechnungen angestellt. Dabei stellen Y1, Y2, die 
verschiedenen Korrelationskoeffizienten einer Studie dar. Wobei i und j die Laufnummern für 
die Anzahl der verschiedenen Performanceindikatoren sind. m gibt die Anzahl der zu 
inkludierenden Performanceindikatoren an.  
Der gemeinsame Wert der einzelnen Korrelationen wird durch bilden des Mittelwerts errechnet 
(siehe Formel 8)  
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 ∑   
 
  . (8) 
Die Varianz dieses Wertes errechnet sich schon deutlich schwieriger. Die Varianz (Vi) der 
einzelnen Effektstärke (Yi) errechnet sich mit Hilfe der Stichprobengröße (ni) durch (Formel 9) 
      
 
   
 . (9) 
Die Varianz des gemeinsamen Wertes (VY) errechnet sich nach Formel 10 
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Ein weiteres wichtiges Thema bei der Integration der Daten ist die Korrektur der Ergebnisse der 
Primärstudien, aufgrund von möglichen Verzerrungen. Es gibt einige mögliche Verzerrungen, 
wobei der Großteil davon korrigiert werden kann (Hunter & Schmidt, 2004). Die in dieser Arbeit 
durchgeführten Korrekturen werden nun nachfolgend vorgestellt. Folgende Berechnungen 
berufen sich alle auf Hunter & Schmidt (2004). 
Die stärkste dieser Verzerrungen ist der sampling error. Die Validität der Studienergebnisse 
hängt mintunter von der Anzahl der jeweiligen Stichproben ab. Somit kann es zu Verzerrungen 
aufgrund unterschiedlicher Stichprobengrößen kommen. Diese mögliche Verzerrung kann durch 
das Gewichten der jeweiligen Studienergebnisse aufgrund der Stichprobengröße beseitigt 
werden. Der Mittelwert der bereinigten Korrelationskoeffizienten ( ̅) wird berechnet mit 
  ̅   
∑     
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 (11) 
dabei bezeichnet n die Stichprobengröße je Studie i und m die Anzahl der zu kumulierenden 
Studien. 
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Daraus errechnet sich die Varianz als quadrierte Standardabweichung  
    ̅   
∑[  (     ̅)
 ]
∑ 
 . (12) 
Der measurement error bezeichnet eine weitere starke Verzerrung der Ergebnisse. Diese basiert 
auf der Annahme, dass Variablen niemals perfekt gemessen werden können. Das heißt die in den 
Studien angegebenen Korrelationskoeffizienten unterschätzen den echten Zusammenhang 
zwischen diesen zwei Variablen regelmäßig. Die Validität der Studienergebnisse ist niedriger als 
die echte Validität des Zusammenhangs, da die jeweiligen Variablen bei der Messung einen 
Zufallsfehler (siehe Formel 13) aufweisen und somit Abweichungen in der Reliabilität besitzen. 
rxy bezeichnet dabei die gemessene Korrelation, r die echte Korrelation und ε bezeichnet den 
Zufallsfehler.  
        (13) 
Dieser measurement error tritt somit sowohl für die abhängige als auch für die unabhängige 
Variable in Erscheinung. Deshalb müssen beide Variablen davon bereinigt werden. Die 
Bereinigung erfolgt mit Hilfe des Reliabilitätsmaßes der jeweiligen Variablen. Die Reliabilität der 
abhängigen Variable wird in folgender Formel (14) mit ryy, die der unabhängige Variable mit rxx 
bezeichnet. Daraus ergibt sich für die Berechnung der echten Korrelation 
    
   
√    √   
 . (14) 
Die Dichotomization of continuous variables stellt eine weitere Möglichkeit von Verzerrungen 
dar. Trotz der offensichtlichen Nachteile ist die Dichotomisierung von kontinuierlichen 
Variablen in der Wissenschaft ein noch immer gängiges Verfahren (MacCallum, Zhang, Preacher 
& Rucker, 2002). Durch diese Dichotomisierung wird der Korrelationskoeffizient zwischen zwei 
Variablen regelmäßig unterschätzt. Der Koeffizient r0 bezeichnet dabei den gemessenen 
Zusammenhang und   die Verzerrung.  
       (15) 
Der Wert für   ist abhängig davon, wie die dichotome Variable geteilt ist. Üblicherweise gibt es 
eine 50-50 Trennung, die dichotome Variable hat also entgegengesetzte Ausprägungen (z.B. 
gut/schlecht). Dann wird für   ein Wert von 0,8 empfohlen. Verbunden mit der Formel 15 folgt 
für den echten Korrelationswert 
   
  
   
 (16) 
Diese Korrektur muss sowohl für die unabhängige als auch für die abhängige Variable 
durchgeführt werden (Hunter & Schmidt, 2004). 
Diese fünf Korrekturen wurden durchgeführt um die Daten von etwaigen Verzerrungen zu 
befreien. In einem nächsten Schritt folgte die Integration der Daten. Dafür gibt es zwei 
verschiedene statistische Ansätze: (1) den fixed-effects model Ansatz und (2) den random-effects 
model Ansatz. Beim fixed-effects model wird unterstellt, dass alle zu integrierenden Studien einen 
wahren Effekt gemeinsam haben. Unterschiede in den Studienergebnissen würden daher nur 
aufgrund eines sampling erorrs bestehen. Es sollten somit alle potenziellen Störfaktoren in allen 
zu integrierenden Studien enthalten sein. Beim random-effects model werden in den Werten des 
echten Effektes Unterschiede erwartet. Verschiedene Ausprägungen der Stichprobengröße 
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(Geographisch, Größe, Branche etc.) können somit zu unterschiedlichen Ergebnissen führen. Der 
wahre Effekt variiert somit um einen gewissen Mittelwert (Borenstein et al., 2009). Welcher der 
beiden verschiedenen Ansätze zu wählen ist ergibt sich primär aus der Forschungsfrage 
beziehungsweise aus den zu untersuchenden Forschungsgebieten (Lipsey & Wilson, 2001). In 
dieser Metaanalyse soll eine Vielzahl von verschiedenen Forschungsgebieten untersucht 
werden. Da diese Forschungsgebiete vor dem Start der Studie noch nicht definiert waren, kann 
es auch keine Hypothesen oder Annahmen dazu geben. Aus diesen Gründen und aufgrund des 
explorativen Charakters, ist für diese Metaanalyse ein random-effects model das geeignetere 
Modell31.  
Folgend wird die Berechnung des Gesamteffekts der jeweiligen unabhängigen Variable auf 
Performance vorgestellt. Ausgangspunkt ist natürlich der in den einzelnen Studien beobachtete, 
von Verzerrungen bereinigte und z-transformierte Wert Yi. Berechnet soll der Gesamteffekt M* 
werden, dieser wird danach in den Korrelationskoeffizienten r rücktransformiert. Um diesen 
Gesamteffekt berechnen zu können ist es wichtig die einzelnen Studienergebnisse mit deren 
Varianz (VYi) zu gewichten. Zu dieser Varianz muss, um eine gute Schätzung des Gesamteffektes 
abgeben zu können, die Zwischen-Studien-Varianz (τ2) dazugerechnet werden (Bornstein et al., 
2009). Folgende Berechnungen beziehen sich alle auch Borensteint et al. (2009). 
Die Zwischen-Studien-Varianz berechnet sich nach der Momentenmethode 
     
    
 
 (17) 
wobei  
    ∑     
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    und (18) 
        . (19) 
Dabei bezeichnet k die Anzahl der zu integrierenden Studien und  
    ∑    
∑  
 
∑  
 . (20) 
Jede Studie wird bei der Integration mit dem Kehrwert der Varianz gewichtet (  ). Wie schon 
zuvor beschrieben setzt sich die Varianz jeder Studie im random-effects model (    ) aus der 
eigenen Varianz (   
 ) und der Zwischen-Studien-Varianz (  ) zusammen.  
     
 
   
 , (21) 
         
      . (22) 
Der gewichtet Gesamteffekt wird berechnet indem die Summe der einzelnen gewichteten 
Effektstärken durch die Summe der Gewichtung dividiert wird 
     
∑     
 
   
∑   
  
   
 . (23) 
                                                             
31 Zur Überprüfung, ob diese These auch stimmt wurden die Effektstärken für alle Variablen auch mit dem 
fixed-effects model berechnet und die Ergebnisse mit denen des random-effects models verglichen. Dieser 
Vergleich bestätigte die Wahl des random-effects models als geeignetes Modell, da die Ergebnisse deutlich 
plausibler waren. 
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Die Varianz dieses Gesamteffektes ergibt sich aus dem Kehrwert der Summe der Gewichtungen  
     
 
∑   
 
   
 . (24) 
Durch das Ziehen der Wurzel wird die Standardabweichung des Gesamteffekts (    ) errechnet 
      √   . (25) 
Das 95% Konfidenzintervall (Lower Limit,     und Upper Limit,   ) für diesen Gesamteffekt 
berechnet sich mit  
                   , (26) 
beziehungsweise durch 
                   . (27) 
Zur Überprüfung der Null Hypothese, dass der Gesamteffekt 0 ist wird der Z-Wert mit  
     
  
    
 (28) 
berechnet. Ist dessen Wert > 1,65 beziehungsweise < - 1,65 ist das Ergebnis statistisch 
signifikant 
Abschließend wurde noch ein Homogenitätstest durchgeführt. Es wurde überprüft, ob die 
inkludierten Ergebnisse homogen oder heterogen sind. Sind diese heterogen besteht der 
Verdacht, dass es potentielle Moderatorvariablen gibt, welche diese Heterogenität verursachen. 
Der mit Formel 18 errechnete Q-Wert ist Chi-Quadrat verteilt. Ist der Q-Wert nun höher als der 
Wert aus der Chi-Quadrat Tabelle (siehe z.B. Cooper, 2010, S. 188) mit df = k-1 (k = Anzahl der 
integrierten Studien) dann ist die Null Hypothese verworfen und eine heterogene Verteilung 
wird vermutet (Cooper, 2010; Lipsey & Wilson, 2010).  
Präsentation und Interpretation der Ergebnisse 
Insgesamt wurden 249 Studien in die Metaanalyse miteinbezogen und ausgewertet. Aus diesen 
Studien wurden 86 Variablen herausgearbeitet, die in einem Zusammenhang mit 
Unternehmenserfolg stehen. Über alle Variablen besteht ein Zusammenhang von 0,15 zwischen 
den Variablen und Performance. Im Durchschnitt fließen die Ergebnisse von 15,5 Studien pro 
Variable in die Metaanalyse ein. Die Ergebnisse basieren im Durchschnitt auf Daten von über 
20.000 Unternehmen32.  
Die 86 identifizierten Variablen sind alphabetisch in Tabelle 12 aufgelistet. 
                                                             
32 Dazu muss erwähnt werden, dass die Variable Unternehmensgröße mit einer Unternehmensbasis von 
fast 400.000 Unternehmen hier einen starken Ausreißer darstellt. Aber auch wenn diese Variable bei der 
Berechnung des Mittelwertes eliminiert wird, ergeben sich fast 17.000 Unternehmen pro Variable.  
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Tabelle 12: Ein Überblick über die identifizierten Variablen 
(Eigene Darstellung) 
Die integrierten Studien stammen dominant aus dem Feld des strategischen Managements, 
deswegen wird auch eine Definition dieses Feldes zur Einteilung der Variablen genutzt. 
Strategisches Management beschäftigt sich mit den geplanten und emergent entstehenden 
Initiativen und Aktionen des Managements, welches im Auftrag beziehungsweise zum Wohle des 
Eigentümers und unter Nutzung der zur Verfügung stehenden Ressourcen, eingebettet in ihrem 
Umfeld die Performance des Unternehmens zu steigern versucht (Nag et al., 2007). Daraus 
lassen sich folgende Kategorien (die Aufteilung der 86 ermittelten Variablen ist in Klammer nach 
den 6 Kategorien angeführt) ableiten33: 
 Leadership & Ownership (21), 
 Internal Organization (10), 
 Resources & Capabilities (18), 
 Strategic Initiatives (23), 
 Firm Attributes (5) und 
 Firm Environment (9). 
                                                             
33 Die Einteilung in die verschiedenen Kategorien dient primär dazu, die Ergebnisse überschaubar 
darstellen zu können.  
Absorptive Capacity Employee Shareholder Marketing Capabilities
Advertising Investments Employee Turnover Organisational Flexibility
Alliance Duration Emvironmental Performance Organisational Learning
Alliance Experience Entrepreneurship Outsourcing Level
Alliance Yes/No Environmental Concerns Partner Fit
Ambidexterity Exploitation Patents
Annual Growth Exploration Proactive Partnership
Blockholder Export Intensity Product Quality
Board - Family Management Family Owned Public or Private Ownership 
Board Tenure Firm Age R&D Investments
CEO Age Firm Ownership (JV, Franchise) Regional Wealth
CEO Bonuses Firm Size Reputation
CEO Compensation First Mover Advantage Stakeholder Orientation
CEO Duality Geographic Diversification State as Owner
CEO Prior Experience Human Capital Focus Strategic Planning
CEO Sucession Independence of Board Team Orientation
CEO Tenure Industry Concentration Technological Capabilities
Competitior Orientation Industry Growth Technological Diversification
Corporate Culture Industry Profitability Technological Turbulance
Cost-Leader Strategy Industry R&D Investments TMT Job Related Diversity
CSR Industry Turbulance TMT Non Job Related Diversity
Cultural Distance btw. Partner Industry/Business Risk Level TMT Quality
Customer Orientation Information Exchange TMT Size
Decentralized Decision making Innovation Focus Strategy TQM Philosophy
Differentiation Strategy Innovations Performance Unionization
Employee Diversity Interfunctional Coordination Vertical Integration Alliances
Employee HR Practices IT Capabilities
Employee Payments Knowledge Transfer
Employee Performance Market Entry Barriers
Employee Satisfaction Market Orientation
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Anhand dieser Einteilung werden die Ergebnisse auch genauer vorgestellt. Zur 
Ergebnisinterpretation von Metaanalysen werden Korrelationen mit einem Wert von 
 < 0,20 als gering,  
 0,2 bis 0,5 als mittel und 
 > 0,5 als stark bezeichnet (Lipsey & Wilson, 2001). 
Die detaillierte Vorstellung der Daten geschieht in zwei Schritten: Im ersten Schritt werden alle 
Variablen samt ihrer jeweiligen Korrelation zu Performance, der Anzahl der integrierten Studien 
und der Unternehmensbasis worauf diese Studien basieren, vorgestellt. Im zweiten Schritt 
werden dann jene Variablen, die zumindest einen mittleren Zusammenhang (≥ 0,2) mit 
Performance aufweisen und signifikant sind, nochmals angeführt und auch inhaltlich 
beschrieben. Detaillierte Ergebnisse zu allen 86 Variablen finden sich im Anhang (siehe Anhang 
C). 
Leadership & Ownership 
In dieser Kategorie wurden 21 Variablen aus der Literatur identifiziert. Die Ergebnisse von 14 
dieser 21 Variablen sind dabei signifikant. Besonders interessant ist die geringe 
durchschnittliche Korrelation (0,06) zwischen Performance und den jeweiligen Variablen.  
 
Tabelle 13: Ergebnisse für die Kategorie Leadership & Ownership 
(Eigene Darstellung) 
Die einzige Variable die einen mittleren Zusammenhang aufweist ist die Qualität des Top 
Management Teams (TMT). Ein weiteres interessantes Ergebnis ist sicherlich, dass ein 
signifikanter negativer Zusammenhang zwischen dem Miteigentum des Staates und dem 
Unternehmenserfolg besteht. Auch der Entlohnung des CEOs muss Beachtung geschenkt 
werden, so hat das gesamte Gehalt eine Korrelation von 0,00, das heißt es gibt überhaupt keinen 
Leadership & Ownership Korrelation Sig. # UN # Studien
TMT Quality 0,25 * 17.527 17
Public or Private Ownership 0,18 * 5.206 5
CEO Bonuses 0,14 * 3.471 10
Decentralized Decision making 0,14 2.480 9
CEO Prior Experience 0,14 * 13.019 18
CEO Age 0,11 * 9.272 6
TMT Size 0,11 * 7.202 16
Board Tenure 0,08 * 7.685 13
CEO Sucession 0,08 * 2.709 9
Board - Family Managment 0,08 * 12.846 10
Employee Shareholder 0,06 * 12.897 21
CEO Duality 0,05 * 4.771 10
CEO Tenure 0,04 * 21.869 24
TMT Job Related Diversity 0,01 9.110 21
CEO Compensation 0,00 3.779 11
Family Owned 0,00 13.648 7
Blockholder -0,01 8.961 21
TMT Non Job Related Diversity -0,02 12.255 26
Independence of Board -0,04 * 9.461 15
Firm Ownership (JV, Franchise) -0,05 42.563 22
State as Owner -0,12 * 4.964 6
Mittelwert 0,06 10.747 14,1
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Zusammenhang. Wird jedoch nicht das gesamte Gehalt sondern nur der variable Anteil (CEO 
Bonuses) betrachtet, zeigt sich eine signifikante Korrelation von 0,14.  
Internal Organization 
Diese Kategorie beschäftigt sich nach Nag et al. (2007) mit Begriffen wie Prozesse, Routinen, 
Verhalten und Innerbetriebliches. Auffallend hierbei ist, dass es einen relativ hohen Mittelwert 
über alle Variablen gibt und nur eine Variable einen negativen Wert aufweist (siehe Tabelle 14). 
Diese Variable ist die Mitarbeiterfluktuation. Es sind sieben, der zehn vorgestellten Variablen 
signifikant und fünf davon werden nachher noch detaillierter vorgestellt. Die einzige Variable, 
die einen Korrelationskoeffizienten von > 0,2 hat aber nicht signifikant ist, ist die Team 
Orientation. Der Grund hierfür dürfte jedoch sein, dass nur 3 Studien in die Berechnung dieser 
Variablen miteinbezogen wurden. Ein weiteres interessantes Ergebnis ist auch, dass die 
Performance der Mitarbeiter einen deutlich schwächeren Zusammenhang zur 
Unternehmensperformance aufweist als die Mitarbeiterzufriedenheit.  
 
Tabelle 14: Ergebnisse der Kategorie Internal Organization 
(Eigene Darstellung) 
Resources & Capabilities 
Diese Kategorie ist jene, die mit Abstand den höchsten Mittelwert der Korrelationskoeffizienten 
aufweist. Dieser beträgt 0,28. Der hohe Zusammenhang zwischen dieser Kategorie und dem 
Unternehmenserfolg zeigt sich auch darin, dass 15 der 19 Variablen signifikant und keine 
einzige eine negative Korrelation aufweist. Die Variable Ambidexterity weist den absolut 
höchsten Zusammenhang zu Unternehmenserfolg aller 86 Variablen auf. Diese Variable 
beschreibt die Fähigkeit einer Organisation gleichzeitig effizient als auch innovativ zu sein 
(genaueres dazu weiter unten). 
Internal Organization Korrelation Sig. # UN # Studien
Employee Satisfaction 0,42 * 8.079 17
Product Quality 0,35 * 17.668 6
Team Orientation 0,31 2.055 3
Strategic Planning 0,28 * 7.010 15
Employee HR Practices 0,24 * 25.255 28
Human Capital Focus 0,17 * 28.788 16
Employee Performance 0,14 * 11.009 8
Employee Payments 0,06 17.647 4
Employee Diversity 0,02 * 38.231 12
Employee Turnover -0,10 1.635 5
Mittelwert 0,19 15.738 11,4
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Tabelle 15: Ergebnisse der Kategorie Resources & Capabilities 
(Eigene Darstellung) 
Insgesamt 11 der 18 Variablen weisen einen mindestens mittleren signifikanten Zusammenhang 
zu Unternehmenserfolg auf, diesen Wert schafft keine andere Kategorie. Interessant ist weiters, 
dass die höchsten Korrelationskoeffizienten komplexe Fähigkeiten, wie organisationales Lernen, 
die Unternehmenskultur oder der Wissenstransfer innerhalb der Organisation innehaben. Diese 
Fähigkeiten sind anscheinend nicht nur schwer zu erlangen sondern sie stehen auch in einem 
relativ starken Zusammenhang mit Unternehmenserfolg. 
Strategic Initiatives 
Der Name dieser Kategorie ist vielleicht ein wenig irreführend, da es dabei nicht nur um 
strategische Initiativen geht sondern diese Kategorie ein viel weiteres Gebiet abdeckt. Nach Nag 
et al. (2007) handelt diese Kategorie sowohl von verschiedenen Strategien als auch von 
strategischen Aktionen und Entscheidungen. Diese beinhalten Themen wie Positionierung, 
Diversifikation und Partnerschaften. 
Resources & Capabilities Korrelation Sig. # UN # Studien
 Ambidexterity 0,73 * 1.271 5
Organisational Learning 0,53 * 5.254 8
Knowledge Transfer 0,43 * 4.577 11
Exploration 0,38 * 2.741 8
Corporate Culture 0,38 * 4.226 9
Organisational Flexibility 0,33 * 21.993 14
Absorptive Capacity 0,33 * 3.777 5
Exploitation 0,33 * 1.978 6
Technological Capabilities 0,30 * 3.820 8
Patents 0,26 * 11.630 22
Innovations Performance 0,24 * 27.186 32
Entrepreneurship 0,18 13.357 5
R&D Investments 0,16 * 99.077 43
Marketing Capabilities 0,12 * 6.633 15
Advertising Investments 0,10 * 44.762 18
IT Capabilities 0,09 2.194 4
Information Exchange 0,06 1.822 4
Interfunctional Coordination 0,06 5.632 5
Mittelwert 0,28 14.552 12,3
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Tabelle 16: Ergebnisse der Kategorie Strategic Initiatives 
(Eigene Darstellung) 
Es konnten insgesamt 23 Variablen identifiziert werden, welche dieser Kategorie zugeordnet 
werden. Dies ist die höchste Anzahl aller Kategorien. Auch die 15 signifikanten Variablen stellen 
einen Höchstwert dar. Ein interessantes Ergebnis ist auch, dass die Variablen Environmental 
Performance und CSR (also Economic, Environmental und Social Responsibility) einen positiven 
Korrelationskoeffizienten (0,17 bzw. 0,15) aufweisen währenddessen Environmental Concerns 
einen negativen Korrelationskoeffizient aufweist. Insgesamt stehen neun Variablen in einem 
signifikanten und mittelhohen Zusammenhang mit Performance und werden somit nachher 
noch detaillierter betrachtet. 
Firm Attributes 
In dieser Kategorie werden Variablen aufgelistet, welche die Eigenschaften eines Unternehmens 
beschreiben. Dabei werden klassische Variablen wie das Alter, die Größe und das jährliche 
Wachstum berücksichtigt. Aber auch Variablen wie Reputation oder, ob das Unternehmen einen 
Betriebsrat eingerichtet hat, finden sich hier. In dieser Kategorie findet sich nur eine Variable, 
die einen Korrelationskoeffizienten von größer gleich 0,2 hat, dies ist die Reputation des 
Unternehmens. Dies ist sicherlich nicht überraschend, da eine gute Reputation langjährig 
erarbeitet werden muss. Außerdem kann vermutet werden, dass der Erfolg und die Reputation 
eines Unternehmens in einer Wechselwirkung zueinander stehen.  
Strategic Initiatives Korrelation Sig. # UN # Studien
Differentiation Strategy 0,43 * 1.427 9
Market Orientation 0,36 * 8.140 6
Stakeholder Orientation 0,25 * 2.850 7
Partner Fit 0,24 * 4.164 11
Cost-Leader Strategy 0,23 * 6.501 12
TQM Philosophy 0,23 * 7.279 10
Customer Orientation 0,23 * 17.368 16
Competitior Orientation 0,22 * 3.168 4
Proactive Partnership 0,20 * 1.945 5
Alliance Duration 0,19 2.642 4
Alliance Experience 0,18 1.204 4
Emvironmental Performance 0,17 * 3.850 9
Innovation Focus Strategy 0,16 1.654 6
Vertical Integration Alliances 0,16 * 6.318 4
Alliance Yes/No 0,15 * 23.890 21
CSR 0,15 * 2.876 9
Technological Diversification 0,13 * 6.269 19
Export Intensity 0,10 * 5.318 8
Cultural Distance btw. Partner 0,05 73.849 18
Outsourcing Level 0,04 10.327 10
Geographic Diversification 0,02 16.699 39
Environmental Concerns -0,02 14.185 5
First Mover Advantage -0,04 1.627 3
Mittelwert 0,17 9.720 10,4
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Tabelle 17: Ergebnisse der Kategorie Firm Attributes 
(Eigene Darstellung) 
Die Unternehmensgröße ist die mit Abstand am häufigsten angeführte Variable. Der Grund dafür 
ist, dass die Unternehmensgröße sehr häufig als Kontrollvariable angeführt und somit in den 
unterschiedlichsten Studien präsent ist. Der Zusammenhang zwischen Unternehmensgröße und 
Unternehmenserfolg ist signifikant und leicht positiv (0,10).  
Firm Environment34 
Die letzte vorgestellte Kategorie befasst sich mit dem Umfeld des jeweiligen Unternehmens. 
Generell zeigt sich durchschnittlich ein sehr schwacher Zusammenhang mit der 
Unternehmensperformance. Nur drei der neun aufgeführten Variablen stellten sich als 
signifikant heraus. Die Profitabilität der jeweiligen Branche zeigt dabei den mit Abstand 
höchsten Wert. Interessante Ergebnisse sind aber auch, dass die Intensität (Industry 
Concentration) des Wettbewerbs beziehungsweise das Risiko Level innerhalb der Branche 
keinen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. 
 
Tabelle 18: Ergebnisse der Kategorie Firm Environment 
(Eigene Darstellung) 
Zusammenfassung der Ergebnisse 
In der folgenden Tabelle 19 werden nochmals alle Variablen, die einen Korrelationskoeffizienten 
von größer gleich 0,2 und ein signifikantes Ergebnis aufweisen konnten, angeführt. Insgesamt 
erfüllen 27 Variablen diese Kriterien, wobei fast die Hälfte (11) aus der Kategorie Ressourcen 
und Fähigkeiten stammt. Diese Variablen basieren durchschnittlich auf 12 Studien und den 
Daten von jeweils circa 16.500 Unternehmen.  
                                                             
34 Das Ziel dieser Metaanalyse war es nicht finanzielle Faktoren zu finden, die einen Einfluss auf die 
Unternehmensperformance haben. Dies wurde für alle internen Faktoren auch berücksichtigt, bei den 
externen Faktoren ist dies allerdings deutlich schwieriger, da die meisten auf finanziellen Kennzahlen 
beruhen. Bei der Kategorie „Firm Environment“ würden sonst fast alle Variablen eliminiert werden, 
deswegen bleiben diese in der Metaanalyse erhalten. 
Firm Attributes Korrelation Sig. # UN # Studien
Reputation 0,31 * 39.022 4
Firm Size 0,10 * 398.655 199
Annual Growth 0,10 * 6.567 9
Firm Age 0,04 81.715 63
Unionaziation -0,01 6.252 7
Mittelwert 0,11 106.442 56,4
Firm Environment Korrelation Sig. # UN # Studien
Industry Profitability 0,27 * 21.261 20
Industry Growth 0,12 * 59.575 27
Technological Turbulance 0,06 * 2.735 9
Market Entry Barriers 0,04 1.067 3
Industry R&D Investments 0,01 37.243 4
Industry/Business Risk Level 0,00 12.382 11
Industry Concentration -0,01 56.511 48
Industry Turbulance -0,02 71.437 61
Regional Wealth -0,04 19.514 6
Mittelwert 0,05 31.303 21,0
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Tabelle 19: Überblick über alle signifikanten Variablen mit einem Korrelationskoeffizient von mindestens 0,2 
(Eigene Darstellung) 
Diese 27 Variablen werden in der nachfolgenden Tabelle 20 nur kurz beschrieben. Auf eine 
detaillierte Beschreibung wird an dieser Stelle aus Platzgründen verzichtet. Ausführliche 
Beschreibungen der jeweiligen Variablen sind der empfohlenen Literatur zu entnehmen. 
Werden diese Ergebnisse nun mit denen von Capon et al. (1990) die im Jahre 1990 eine ähnliche 
Studie durchgeführt haben verglichen, zeigen sich interessante Unterschiede. Capon et al. (1990) 
zeigten, dass sich die Literatur bis zum Jahre 1990 stark mit dem Umfeld des Unternehmens 
beschäftigte. Dies ist ganz im Sinne des damals stark verbreiteten Market-based View von 
Michael Porter. In der hier durchgeführten Metaanalyse (siehe Tabelle 19) ist dieser Bereich nur 
noch relativ schwach ausgeprägt. Dies könnte darauf basieren, dass die Wahl einer geeigneten 
Industrie oder Marktposition nicht mehr ausreicht, um als Unternehmen erfolgreich zu sein. Der 
zweite große Bereich der von Capon et al. (1990) identifiziert wurde war der Bereich Strategie. 
Insbesondere arbeiteten sie heraus, dass Unternehmen die viel Wert auf Marketing, R&D, 
Wachstum und einen hohen Marktanteil legten, überdurchschnittlich erfolgreich sind.  
Die Ergebnisse der vorliegenden Metaanalysen spiegeln gut die Weiterentwicklungen der 
Forschung auf diesem Gebiet wieder. So ist Resources & Capabilities die Kategorie mit den 
meisten signifikanten Variablen. Generell umfassen die Variablen auch ein viel größeres 
Forschungsgebiet als bei der Studie von Capon et al. (1990) und zeigen damit auch die 
Weiterentwicklung des strategischen Managementfeldes (einen Überblick dazu findet sich in 
Hoskisson et al. (1999) beziehungsweise in Nag et al. (2007)).  
 
 
Leadership & Ownership Korrelation Strategic Initiatives Korrelation
TMT Quality 0,25 Differentiation Strategy 0,43
Internal Organization Market Orientation 0,36
Employee Satisfaction 0,42 Stakeholder Orientation 0,25
Product Quality 0,35 Alliance Conformance 0,24
Strategic Planning 0,28 Cost-Leader Strategy 0,23
Employee HR Practices 0,24 TQM Philosophy 0,23
Resources & Capabilities Customer Orientation 0,23
Ambidextery 0,73 Competitior Orientation 0,22
Organisational Learning 0,53 Proactive Partnership 0,20
Knowledge Transfer 0,43 Firm Attributes
Exploration 0,38 Reputation 0,31
Corporate Culture 0,38 Firm Environment
Organisational Flexibility 0,33 Industry Profitability 0,27
Absorptive Capacity 0,33
Exploitation 0,33
Technological Capabilities 0,30
Patents 0,26
Innovation Performance 0,24
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Variable Beschreibung Quellen
Absorptive Capacity Absorptive Capacity  bezeichnet die Fähigkeit eines Unternehmens den Wert von neuem, 
externem Wissen zu erkennen, dieses neue Wissen im Unternehmen zu verarbeiten und daraus 
Nutzen für das Unternehmen zu gewinnen. Kontinuierlich neues Wissen ins Unternehmen zu 
bringen, wird dabei als kritische Fähigkeit für den Innovationsprozess und folgend für eine 
bessere Performance genannt.
Cohen & Levinthal, 1989; 
1990; Zahra and George, 
2002
Alliance Conformance Beim Eingehen von Partnerschaften gibt es zwei wesentliche Kriterien, die mit dem Erfolg der 
Partnerschaft einhergehen, die Komplementarität und die Kompatibilität. Diese beiden Kriterien 
zusammen, stellen den Fit zwischen den Partnern dar. Die Komplementarität der beiden 
Partner bezieht sich auf die Ähnlichkeiten bezüglich der Stärken und Fähigkeiten. Je geringer 
die Ähnlichkeit desto höher die Komplementarität. Die Kompatibilität zwischen Partner ist 
hoch wenn bei diesen Faktoren, wie Kultur oder Führungsstil ähnlich ausgeprägt sind.
Harrigan, 1988; Kale, Singh 
& Perlmutter, 2000; 
Mowery, Oxley & 
Silverman, 1996
Ambidexterity Ambidexterity  bezeichnet die Fähigkeit eines Unternehmens, die unterschiedlichen 
Anforderungen von Effizienz und Innovation in Balance zu bringen. Es geht dabei also um die 
effiziente Nutzung der bestehenden Ressourcen oder Fähigkeiten und um den gleichzeitigen 
Aufbau von neuen Ressourcen oder Fähigkeiten. Diese Balance wird dabei als kritisch für die 
Überlebensfähigkeit und den Wohlstand des Unternehmens gesehen.
Cao, Gedajlovic & Zhang, 
2009; He & Wong, 2004; 
March, 1991
Competitior 
Orientation
Wettbewerberorientierung bedeutet, dass ein Unternehmen die Fähigkeit und den Willen hat 
Aktionen oder Maßnahmen der Wettbewerber zu identifizieren, analysieren und darauf zu 
reagieren. Dies beinhaltet auch die Identifikation und Rekonstruktion von 
Wettbewerbsvorteilen. Dieses Verhalten soll einem Unternehmen ermöglichen neue Leistungen 
gelungen am Markt zu platzieren. 
Cooper, 1984; Gatigon & 
Xuereb, 1997; Narver & 
Slater, 1990
Corporate Culture Eine Unternehmenskultur bezeichnet ein System von gemeinsamen Werten und Normen, 
welche die Einstellungen und die Verhaltensweisen von den Mitarbeitern dieses Unternehmens 
beeinflussen. Als stark wird eine Unternehmenskultur bezeichnet, wenn diese Werte und 
Normen im Unternehmen weit verbreitet und intensiv gelebt werden. Eine starke 
Unternehmenskultur erhöht außerdem die Zielübereinstimmung und übernimmt eine 
Koordinationsrolle.
Denison, 2000; Kotter & 
Heskett, 1992; Sorensen, 
2002
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Variable Beschreibung Quellen
Cost-Leader Strategy Wählt ein Unternehmen die Strategie des Kostenführers, dann muss es zum Ziel haben, dass am 
günstigsten produzierende Unternehmen in der jeweiligen Branche zu werden. 
Kostensenkungsprogrammen wird viel Aufmerksamkeit geschenkt und überdurchschnittliche 
Gewinne können bei der Wahl dieser Strategie nur mit unterdurchschnittlichen Kosten erzielt 
werden. Potentielle Kunden achten dabei mehr auf den Preis als auf die Neuheit der Leistung 
oder auf das Image. Jedoch dürfen sich die Kosteneinsparungen nicht negativ auf die Qualität 
der Leistungen auswirken.
Miller, 1988;Porter, 1980
Customer Orientation Ein Unternehmen agiert dann kundenorientiert, wenn es die Kundenwünsche an erste Stelle 
stellt, die Wünsche der anderen Stakeholder jedoch nicht vergisst. Dazu müssen die Wünsche 
der potentiellen und aktuellen Kunden in einem ersten Schritt erforscht, in einem zweiten im 
Unternehmen verteilt und in einem dritten erfüllt werden. Eine starke Kundenorientierung geht 
sogar so weit, dass sich dieser Fokus auf die Kundenwünsche auch in der Unternehmenskultur 
widerspiegelt. 
Appiah-Adu & Singh, 1998; 
Deshpande, Farley & 
Webster, 1993; Narver & 
Slater, 1990
Differentiation 
Strategy
Eine Differenzierungsstrategie zielt darauf ab eine Leistung zu kreieren, welche die Kunden im 
Idealfall als einzigartig betrachten. Dadurch soll eine erhöhte Loyalität und Preiselastizität bei 
den Kunden erzeugt werden wodurch Eintrittsbarrieren für Wettbewerber entstehen und 
dadurch höhere Gewinne erzielt werden sollen.
Miller, 1988;Porter, 1980
Employee HR 
Practices
Mit „Human Resource Practices “ werden Methoden und Techniken verstanden, die sich mit der 
Aufnahme beziehungsweise Auswahl der Mitarbeiter, dem Anreizsystem, dem Performance 
Management System sowie Schulungs- und Weiterbildungsmaßnahmen derzeitiger und 
zukünftiger Mitarbeiter auseinandersetzten. Das Ziel davon ist die Leistung und die Motivation 
der Mitarbeiter dauerhaft zu erhöhen.
Bhattacharya, Gibson & 
Doty, 2005; Huselid, 1995; 
Employee 
Satisfaction
Unternehmen, denen die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter wichtig ist, betrachten diese als 
Partner im Unternehmen. Es wird nach der Logik gearbeitet, wenn die Mitarbeiter zufrieden 
sind versuchen, diese auch die Kunden zufrieden zu machen. Die Mitarbeiter werden somit als 
Möglichkeit gesehen einen Wettbewerbsvorteil für das Unternehmen zu erarbeiten.
George, 1990; Greenley, 
Hooley & Rudd, 2005; 
Plakoyiannaki, Tzokas,
Dimitratos & Saren, 2007
Exploitation Inkrementelle Innovationen werden als exploitiv bezeichnet. Diese sind Innovationen, die auf 
die Optimierung der bestehenden Abläufe, auf die Verbesserung der Produktqualität oder auf 
die Senkung der Kosten ausgerichtet sind. Diese Aktivitäten erzeugen relativ schnell Gewinne 
und sind als relativ sicher zu bezeichnen.
He & Wong, 2004; Jansen, 
Van den Bosch & Volberda, 
2006; March, 1991
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Variable Beschreibung Quellen
Exploration Als explorativ werden Aktivitäten bezeichnet, die den bestehenden Fokus des Unternehmens 
erweitern. Typische Aktivitäten sind dabei Innovationen, die neue Produktgenerationen 
hervorbringen, neue Märkte erobern oder neue Technologien entwickeln. Gewinne aus 
explorativen Aktivitäten sind dabei nicht besonders sicher, fallen aber überdurchschnittlich 
hoch aus. Explorative Innovationen werden auch als radikale Innovationen bezeichnet.
He & Wong, 2004; Jansen, 
Van den Bosch & Volberda, 
2006; March, 1991
Industry Profitability Eine Branche kann als komplexes System bezeichnet werden, indem eine große Anzahl von 
Unternehmen eine Vielzahl an Interaktion (an Hand vieler Dimensionen wie Marketing, R&D, 
Qualität) miteinander haben. Die Profitabilität einer Branche hängt somit von diesen beiden 
Faktoren ab. Von der Anzahl der Unternehmen, die sich darin befinden und von der Intensität 
der Interaktionen (des Wettbewerbs) zwischen diesen Unternehmen. 
Caldart & Oliveira, 2010; 
Porter, 1980; Wernerfelt & 
Montgomery, 1986
Innovation 
Performance
Eine Innovation zu haben bedeutet, dass aus einer Idee ein Endprodukt (oder auch Prozess, 
Dienstleistung etc.) entwickelt wurde. Innovationen sind für ein Unternehmen wesentlich, um 
einen Wettbewerbsvorteil erlangen, langfristig wachsen und überleben zu können. 
Innovationen können sowohl inkrementell (nur kleine Verbesserungen) als auch radikal (große 
Veränderungen) sein. 
Damanpour, 1991; 
Lichtenthaler, 2009; Song, 
Dyer & Thieme, 2006
Knowledge Transfer Die Fähigkeit des Austausches und die neuartige Kombination von Wissen in einem 
Unternehmen wird als knowledge transfer  bezeichnet. Diese Fähigkeit ist eine wesentliche 
Voraussetzung für Innovationen und für die Gewinnung von neuem Wissen. Wesentliche 
Voraussetzungen für einen regen Austausch von Wissen in einem Unternehmen sind großes 
Vertrauen zwischen Mitarbeitern, ein Klima der Kooperation und einheitliche Werte. 
Collins & Smith, 2006; 
Nahapiet & Ghoshal, 1998; 
Osterloh & Frey, 2000
Market Orientation Marktorientierung bedeutet als Unternehmen danach zu streben die (potentiellen) Kunden zu 
verstehen, die Wettbewerber zu  beobachten und diese Informationen im ganzen Unternehmen 
zu verbreiten. Es geht darum im Unternehmen eine Kultur zu erzeugen, die eine rege 
Informationsgenerierung und Informationsfluss fördert, um dadurch Informationen über 
Produktverbesserungen oder neue Produkte zu bekommen. 
Narver & Slater, 1995; 
Zhou, Li, Zhou & Su, 2008
Organisational 
Flexibility
Eine Organisation wird als flexibel bezeichnet wenn sie als Ganzes, beziehungsweise ihre 
Mitarbeiter, gut auf Veränderungen oder unerwartete Ereignisse reagieren kann. So können 
flexible Organisationen bei der Veränderung der Umweltbedingungen ohne wesentliche 
Konflikte oder Probleme zum Beispiel ihre Arbeitsabläufe abändern oder neu erfinden. Auch 
auf kurzfristige Anfragen von Partnerunternehmen können diese Unternehmen flexibel 
reagieren. 
Heide & John, 1992; 
Stephen & Coote, 2007; 
Wang & Wei, 2007
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Variable Beschreibung Quellen
Organisational 
Learning
Der Prozess, indem neues Wissen aus bestehenden Wissen innerhalb einer Organisation 
entsteht, wird organisationales Lernen bezeichnet. Dieser Prozess wird auch als Grundlage für 
Innovationen in Unternehmen gesehen. Dabei geht es wie eben erwähnt nicht um das Schaffen 
von Wissen per se, sondern um das Fördern von Innovationen. Unternehmen können wiederum 
bestehende Innovationen analysieren um daraus zu lernen. 
Garcia-Morales, Llorens-
Montes & Verdu-Jover, 
2007;  Nonaka & Takeuchi, 
1995; Zollo & Winter, 2002
Patents Die Fähigkeit zu innovieren ist von größtmöglicher Bedeutung für Unternehmen. Wie sehr ein 
Unternehmen aus ihren Innovationen Gewinne erwirtschaften kann hängt mitunter vom Schutz 
dieser Innovationen ab. Ein wesentlicher Schutzmechanismus ist diese Innovation patentieren 
zu lassen. Andererseits ist ein Patent auch ein Zwischenprodukt zwischen Idee und 
gewinnbringender Innovation und somit ein guter Indikator für die Innovationsfähigkeit eines 
Unternehmens.
Acs, Anselin & Varga, 2002; 
Artz, Norman, Hatfield & 
Cardinal, 2010; Mansfield, 
1986; 
Proactive 
Partnership
Proaktives eingehen von Partnerschaften bedeutet, dass ein Unternehmen aktiv versucht neue 
Möglichkeiten für Partnerschaften zu entdecken um damit ihren Wettbewerbern einen Schritt 
voraus zu sein. Dies kann als Prozess angesehen werden in dem kontinuierlich nach neuen und 
wertvollen Partnerschaften gesucht wird. Passende Partnerunternehmen sind eine seltene 
Ressource am Markt. Somit können Unternehmen, die eine proaktive Suche nach passenden 
Partnern durchführen, first-mover  Vorteile am Markt erlangen. 
Lavie, 2006; Sarkar, Aulakh 
& Madhok, 2009; Zollo, 
Reuer & Singh, 2002
Product Quality Hoch qualitative Produkte (oder Dienstleistungen) ermöglichen Unternehmen einen 
Premiumpreis zu verlangen oder höhere Verkaufszahlen bei einem gleichen Preis zu erzielen. 
Beide Varianten sollten zu einem Gewinnanstieg führen. Außerdem ist die Qualität eine der 
wichtigsten Faktoren bei der Kaufentscheidung.
Chao, Iravani & Savaskan, 
2009; Garvin, 1984; Porter, 
1985
Reputation Eine gute Reputation bringt einen strategischen Mehrwert für ein Unternehmen, da diese einen 
immateriellen Charakter besitzt und schwer nachzuahmen ist. Aufbauend auf dem resource-
based view  können Unternehmen die Ressourcen besitzen, die selten und wertvoll sind, einen 
Wettbewerbsvorteil erlangen. Eine gute Reputation beeinflusst die Unternehmensperformance 
und eine gute Unternehmensperformance kann auch die Reputation beeinflussen. 
Pfarrer, Pollock & Rindova, 
2010; Rhee & haunschild, 
2006; Roberts & Dowling, 
2002
Stakeholder 
Orientation
Stakeholder Orientierung bedeutet, dass ein Unternehmen versucht unter der Berücksichtigung 
aller Interessengruppen (z.B. Eigentümer, Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, Gesellschaft) 
erfolgreich zu sein. Dies ist per se kein Widerspruch zu einer Shareholderorientierung. Der 
Stakeholder Ansatz baut auf der Prämisse auf, dass Unternehmen erfolgreicher sind, wenn es 
allen Beteiligten/Stakeholdern „gut“ geht. 
Donaldson & Preston, 
1995; Mitchell, Agle & 
Wood, 1997
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Tabelle 20: Kurzbeschreibung der Variablen aus der Metaanalyse 
(Eigene Darstellung) 
 
Variable Beschreibung Quellen
Strategic Planning Der strategische Planungsprozess hilft Unternehmen ihre Ressourcen effizient zu nutzen und 
sie besser zu integrieren und dadurch ihre Performance zu steigern. Die Ressourcen eines 
Unternehmens können durch einen strategischen Entwicklungsprozess auch besser verteilt 
werden, wodurch Innovationen unterstützt werden können.
Eddleston, Kellermanns & 
Sarathy, 2008; Hamel & 
Prahalad, 1989; Ketokivi & 
Castaner, 2004
Technological 
Capabilities
Die technologischen Fähigkeiten gelten als Quelle von Innovationen eines Unternehmens 
beziehungsweise als Quelle eines möglichen Wettbewerbsvorteils. Dabei sind die ständige 
Weiterentwicklung und Erweiterung des Technologieportfolios und die konsequente 
Umsetzung von Ideen wesentliche Pfeiler.
Song & Shin, 2008; 
Terziovski, 2010
Top Management 
Team (TMT) Quality
Führungskräfte müssen ihren Mitarbeitern eine Vision vermitteln, wie das Unternehmen in der 
Zukunft aussehen soll. Diese muss im Einklang mit der Mission des Unternehmens stehen. 
Daraus sollte ein Rahmen für die Mitarbeiter entstehen indem diese ihr Engagement einbringen 
können. Führungskräfte erkennen weiters die Notwendigkeit des Wandels für den Erfolg und 
treiben diesen aktiv im Unternehmen voran. Sie sind bereit Risiken einzugehen und können die 
Personen im Unternehmen energetisieren, um bestehende Routinen aufzubrechen, damit diese 
sie beim Wandel begleiten. 
Awamleh & Gardner, 1999; 
Elenkov, Judge & Wright, 
2005; Kotter, 1995
TQM Philosophy Total Quality Management (TQM) ist ein ganzheitlicher Ansatz, der versucht Qualität auf allen 
Ebenen zu erreichen und das Unternehmen stakeholderorientiert auszurichten. Wesentliche 
Bestanteile des TQM Ansatzes sind verschiedene Techniken oder Methoden wie kontinuierliche 
Verbesserung, Prozessdenken, Kunden- und Mitarbeiterorientierung und Benchmarking. 
Wesentliche Ziele davon sind die Leistungsqualität und die Kundenzufriedenheit zu erhöhen 
und dabei die Kosten zu senken.
Nair, 2007; Powell, 1995; 
Samson & Terziovski, 1999
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In Abbildung 21 sind die Ergebnisse von Capon et al. (1990) nochmals dargestellt. Es gibt auch 
einige Übereinstimmungen. So sind die Variablen Advertising, Quality, CSR, R&D und Vertical 
Integration auch in der vorliegenden Metaanalyse signifikant und positiv. Variablen wie „Capital 
investment“ und „Debt“ wurden in der vorliegenden Arbeit nicht berücksichtigt, da diese 
finanzielle Variablen sind. Bei der Diversifikation finden sich gegenteilige Ergebnisse, während 
Capon et al. (1990) einen negativen Zusammenhang zu Performance entdeckten, zeigte sich in 
dieser Studie ein positiver Zusammenhang.  
 
Abbildung 21: Ergebnisse der Metaanalyse von Capon et al. (1990) 
(Eigene Darstellung nach: Capon et al. 1990, S. 1156) 
Abschließend kann festgestellt werden, dass die meisten Variablen die in einem signifikanten 
Zusammenhang mit Performance stehen innenorientiert sind. Dies bestätigt die Aussagen 
diverser Autoren die feststellten, dass sowohl der Erfolg als auch der Misserfolg von 
Unternehmen primär hausgemacht ist (Eyck van Heslinga, 2002; Hawawini et al., 2003; 
Kocourek & Van Lee, 2005; KSV 1870, 2011). 
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3.4 ZUSAMMENFASSUNG 
In diesem Kapitel wurden drei verschiedene Ansätze (siehe Abbildung 9) vorgestellt, die 
versuchen den Erfolg von Unternehmen zu erklären. Aufbauend auf diesen drei Ansätzen 
werden die Hypothesen für diese Dissertation gebildet, beziehungsweise wird mit den 
Ergebnissen dieser unterschiedlichen Ansätze weitergearbeitet. Bevor dies passiert werden die 
verschiedenen Ansätze anhand der Beurteilungskriterien von Haenecke (2002) bewertet. 
Anhand dieser Kriterien kann das Potential, Erfolgsfaktoren ermittelten zu können, bewertet 
werden. Für jene Ansätze, denen ein gutes bis sehr gutes Potential vorhergesagt wird, wird 
weitergearbeitet.  
Nachfolgend werden die drei Ansätze verglichen und Gemeinsamkeiten beziehungsweise 
Unterschiede zwischen diesen herausgearbeitet. In einem weiteren Schritt werden diese 
Ansätze beurteilt und auf deren Eignung diese weiter zu verwenden überprüft. Aufbauend auf 
den ausgewählten Ansätzen werden im nächsten Abschnitt die Hypothesen gebildet und die 
weitere Arbeit konzipiert. 
3.4.1 BEURTEILUNG DER VERSCHIEDENEN ANSÄTZE 
Diese drei Ansätze können nach den weiter oben vorgestellten Beurteilungskriterien für 
Erfolgsfaktorstudien (siehe Tabelle 2) von Haeneke (2002) beurteilt werden.  
Die meisten Studien der populärwissenschaftlichen Erfolgsfaktorenforschung verfolgen 
tendenziell einen indirekten Ermittlungsansatz, beziehungsweise eine Kombination zwischen 
direkter Ermittlung und indirekter qualitativer Ermittlung. Die häufigste Vorgehensweise ist, 
dass Unternehmen identifiziert werden, die anhand eines bestimmten Performancemaßes 
überdurchschnittlich gut sind, und diese dann auf Besonderheiten untersucht werden. Diese 
beiden Ermittlungsmethoden (direkt und qualitativ) werden durch Haenecke (2002) als 
mittelmäßig beziehungsweise befriedigend, bezüglich des Potentials Erfolgsfaktoren ermitteln 
zu können, eingestuft. Daraus kann subsumiert werden, dass eine Ermittlung von 
Erfolgsfaktoren mit dieser Vorgehensweise, nach Haenecke (2002), nicht zu empfehlen ist. Diese 
Beurteilung geht mit den Ergebnissen von Punkt 3.1.2 einher, indem gezeigt wurde, dass die 
vorgestellten Studien teils erhebliche methodische Schwächen aufweisen. Aufbauend auf diesen 
Argumenten wird in dieser Arbeit von der Methodik der populärwissenschaftlichen 
Erfolgsfaktorenforschung Abstand genommen und auch mit den Erkenntnissen dieser Studien 
nicht mehr weitergearbeitet. 
Der Total Quality Management Ansatz stellt eine interessante Kombination aus Theorie, Empirie 
und Praxis dar. Dieser ist in der Praxis oft und intensiv erprobt und hat sich vielfach als wirksam 
herausgestellt. Ebenso wurden diese Effekte vielfach empirisch überprüft und als valide 
erachtet. Die theoretische Fundierung ist jedoch einer der Kritikpunkte am TQM Ansatz. Zwar ist 
dieser inzwischen in der Wissenschaft gut angekommen, in dem Sinne dass es eine Vielzahl von 
Publikationen zu diesem Thema gibt, allerdings ist die theoretische Fundierung oftmals unklar. 
Wie in Unterpunkt 3.2.4.1. jedoch gezeigt werden konnte gibt es zwar keine eigene Theorie für 
den TQM Ansatz, dieser beruht, in seinen Kernelementen, jedoch auf einigen in der 
Managementforschung weit verbreiteten Theorien.  
Der TQM Ansatz ist also durch Praktiker entwickelt und empirisch überprüft worden. Im Sinne 
der möglichen Methoden von Haenecke (2002) ist eine Einordnung relativ schwierig, zumindest 
für die Entwicklung der einzelnen Elemente. Diese haben sich organisch zu einem umfassenden 
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Modell entwickelt. Diese Entwicklung ist nach Haenecke (2002) schwer einzuschätzen und ist 
deswegen auch kritisch zu betrachten. Wird diese Entwicklung jedoch mit den 
populärwissenschaftlichen Studien verglichen, zeigen sich einige Ähnlichkeiten aber auch 
fundamentale Unterschiede. Einen Überblick über die beiden Ansätze zeigt Tabelle 21.  
 
Tabelle 21: Überblick über die Entwicklung von populärwissenschaftlichen Studien und dem TQM Ansatz 
(Eigene Darstellung) 
In dieser Arbeit wurde der Zusammenhang zwischen dem TQM Ansatz und finanziellen 
Performance (siehe Unterpunkt 3.2.4.2) genauer erläutert. Dieses Vorgehen, also die empirische 
Überprüfung von bestehenden Variablen oder Faktoren, kann nach den möglichen Methoden 
von Haenecke (2002) als quantitativ-konfirmatorisch eingestuft werden. Diese Methode besitzt 
demnach ein sehr gutes Potential mögliche Erfolgsfaktoren zu erkennen. Somit zeigt sich eine 
sehr positive Beurteilung dieses Ansatzes, deshalb wird auf diesen Ansatz, in dieser Dissertation 
auch weiter aufgebaut. 
Der dritte in diesem Abschnitt vorgestellte Ansatz war die Metaanalyse. Diese wurde mit dem 
Ziel durchgeführt, eine große Anzahl an wissenschaftlicher Literatur, die sich mit dem Erfolg von 
Unternehmen beschäftigt quantitativ zusammenzufassen. Dabei wurde das Augenmerk 
insbesondere auf den Bereich des strategischen Managements gelegt. Das Vorgehen war dabei 
explorativ, da im Vorhinein keine Annahmen zu den einzelnen Variablen getroffen wurden. 
Diese Vorgehensweise hat somit quantitativ-explorativen Charakter. Die von Haenecke (2002) 
getroffene Bewertung für diese Methode zeigt eine sehr gute Eignung zum Erkennen von 
Erfolgsfaktoren. Somit wird auch mit den Ergebnissen dieses Ansatzes weitergearbeitet.  
Zwei von den drei beschrieben Ansätzen haben somit der Beurteilung durch Haenecke (2002) 
standgehalten und werden in dieser Arbeit weiterverfolgt. Aufbauend auf diesen beiden 
Ansätzen werden im nächsten Abschnitt die Hypothesen dieser Arbeit formuliert werden.  
 
populärwisschaftliche Studien TQM Ansatz
Ursprung Praktikermodell Praktikermodell
Grundidee
Das Suchen von erfolgreichen Unternehmen und 
Herausarbeitung von unterschieden zu anderen 
Unternehmen bzw. Gemeinsamkeiten zwischen 
diesen Unternehmen
Dass eine qualitätsorientierte 
Unternehmensführung einen positiven 
Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat
weitere Entwicklung
Weitere neue, unabhängige Modelle, die den 
bestehenden Modellen oftmals widersprechen
Aufbau auf dem bestehenden Ansatz und 
kontinuierliche Weiterentwicklung dessen
empirische 
Überprüfung
Die meisten Unternehmen, die als exzellent 
bezeichnet wurden, haben sich nachträglich als 
durchschnittlich oder sogar unterdurchschnilltich 
herausgestellt
Es gibt seit über 20 Jahre eine Vielzahl an 
Studien, die einen postiven Effekt auf 
Performance nachweisen können
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4. HYPOTHESEN 
Im vorhergehenden Abschnitt wurden drei verschiedene Ansätze vorgestellt, die sich mit dem 
Erfolg von Unternehmen beschäftigen. Aufgrund von methodischen Problemen wird einer dieser 
drei Ansätze nicht mehr weiterverfolgt. Aufbauend auf den beiden anderen Ansätzen werden in 
diesem Abschnitt nun die Hypothesen gebildet. Diese Hypothesen werden in zwei Gruppen 
geteilt. Einerseits in diejenigen Hypothesen, die auf den Ergebnissen der Literaturanalyse des 
TQM Ansatzes aufbauen und andererseits in jene, die auf den Ergebnissen der Metaanalyse 
basieren. 
4.1 HYPOTHESEN IN BEZUG AUF DEN TOTAL QUALITY MANAGEMENT ANSATZ 
Bei der Operationalisierung des TQM Ansatzes konnten zwei unterschiedliche Ansätze 
beobachtet werden. Einerseits wurde eine erfolgreiche TQM Implementierung durch den 
Gewinn eines Qualitätspreises gemessen (z.B. Hendricks & Singhal 1997, 2001; York & Miree 
2004) andererseits wurde ein multidimensionales TQM Modell dafür verwendet (z.B. Douglas & 
Judge, 2001; Easton & Jarrell, 1999; Mahajan et al., 1992; Powell, 1995). Interessanterweise hat 
kaum eine Studie die Kriterien eines Quality Awards verwendet, um den Grad der TQM 
Implementierung zu ermitteln.35 Dies hätte zwei Vorteile, erstens würde ein aktuelles Modell 
verwendet werden. Wie weiter oben gezeigt wurde, wird der TQM Ansatz hauptsächlich durch 
Quality Award Modelle weiterentwickelt. Zweitens ist es möglich eine viel größere Anzahl von 
Unternehmen zu befragen, als wenn nur die Gewinner berücksichtigt werden.  
Bei der Wahl der Performanceindikatoren gab es ebenso erhebliche Unterschiede zwischen den 
Studien. So wurden finanzmarktbasierte (z.B. Hendricks & Singhal, 1997, 2001; York & Miree 
2004), buchhaltungsbasierte (z.B. Corredor & Goni, 2011; Mahajan et al., 1992) und auch 
subjektive Daten (z.B. Kaynak, 2003; Powell, 1995) verwendet.  
Wirklich interessant ist aber, dass trotz der unterschiedlichen Operationalisierungen sowohl 
von TQM als auch von Performance und trotz der unterschiedlichen methodischen 
Vorgehensweisen ein Aspekt bleibt: Der positive Effekt einer Implementierung des TQM 
Ansatzes auf die Unternehmensperformance. Zwei Drittel der vorgestellten Studien konnten 
diesen Effekt empirisch nachweisen. Die übrigen fünf Studien zeigten zwar generell auch einen 
positiven Zusammenhang, dieser war jedoch zumeist nicht signifikant. Dieses Ergebnis wird 
auch durch die Studie von Nair (2007) bestätigt, der eine Metaanalyse zu diesem Thema 
durchführte und im Wesentlichen zum selben Ergebnis kommt. Auch die praxisorientierte EFQM 
postuliert, dass Unternehmen die das Modell implementieren erfolgreicher werden (EFQM 
2009). Dementsprechend wird auch die Hypothese 1 formuliert:  
Die Implementierung des TQM Ansatzes (in Form des EFQM Modells 2010) hat einen positiven, 
direkten Effekt auf die Performance von Unternehmen. 
Diese zuvor erwähnten Studien kommen alle zu einem ähnlich gerichteten Ergebnis. Dies ist 
interessant, da sich der TQM Ansatz kontinuierlich weiterentwickelt hat beziehungsweise sich 
auch weiterentwickeln muss (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006). Obwohl die Ausprägungen 
des TQM Ansatzes in den einzelnen Studien oftmals verschieden sind (Nair, 2006; Sila, 2007), da 
                                                             
35 Der Preisgewinn eines Quality Awards ist in der Literatur als erfolgreiche Implementierung des TQM 
Ansatzes weit verbreitet. Das Verwenden der Award-Modelle (z.B. in einer Umfrage), um eine TQM 
Implementierung anhand dieser zu messen jedoch nicht. 
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dieser sich weiterentwickelt hat, kommen die Studien trotzdem, oder gerade deswegen, zu 
einem ähnlichen Ergebnis. Einen interessanten Beitrag hierzu liefert die Studie von Corredor & 
Goni (2011). Diese analysierte den Zusammenhang zwischen finanziellen Erfolg und einer TQM 
Implementierung, gemessen durch den Gewinn eines EFQM Excellence Awards. Der untersuchte 
Zeitraum betrug dabei 1998-2003 und umfasste somit eine einzige Version des EFQM Modells 
(das EFQM Modell 1998). Die Ergebnisse zeigen einen signifikant positiven Zusammenhang 
zwischen dem Gewinn eines Preises und finanzieller Performance. Dies allerdings nur in den 
ersten Jahren der Untersuchung. Sie begründeten dieses Ergebnis mit dem Auftreten eines early 
adopter Effekts für eine TQM Implementierung.  
Diesem Effekt stehen aber zwei Argumente entgegen. Erstens könnte dieser nur auftreten wenn 
der TQM Ansatz gerade davor erfunden/entdeckt worden wäre und somit das Wissen über 
diesen Ansatz noch nicht so weit verbreitet ist. Zweitens argumentieren Kenndy & Fiss (2009), 
dass es gerade für den TQM Ansatz keinen early adopter Effekt gibt. Sie erklären die 
Performanceunterschiede zwischen Unternehmen, die den TQM Ansatz erfolgreich 
implementiert haben, aufgrund der Motivation „warum“ diese Unternehmen den TQM Ansatz 
implementiert haben. Eine TQM Implementierung geschieht üblicherweise aufgrund von 
rationalem Handeln, also mit dem Hintergrund die Effizienz zu erhöhen beziehungsweise 
Gewinne zu erzielen (z.B. Katz & Shapiro, 1987; Teece, 1980) oder aus Legitimitätsgründen (z.B. 
gegenüber Stakeholdern) (Abrahamson, 1991; DiMaggio & Powell, 1983). Kenndy & Fiss (2009) 
haben in ihrer Studie gezeigt, dass eine TQM Implementierung, die aufgrund von rationalen 
Handelns geschieht höhere Performanceeffekte für das Unternehmen verursacht als wenn eine 
Implementierung aus Legitimitätsgründen geschieht.  
Dies bestätigt die zuvor erwähnte notwendige Weiterentwicklung des Modells (Dahlgaard & 
Dahlgaard-Park 2006). Die Ergebnisse von Corredor & Goni (2011) stehen außerdem im 
Widerspruch zu anderen Studien. Die Studien von Easton & Jarrell (1998) und York & Miree 
(2004), die eine erfolgreiche TQM Implementierung durch den Gewinn eines MBNQA Awards 
gemessen haben, konnten diesen temporären Effekt nicht nachweisen. Das für den MBNQA 
verwendete Modell, wird allerdings alle 2 Jahre überarbeitet. Unter der Annahme, dass sich das 
TQM Modell ständig weiterentwickelt muss, um weiter Erfolg zu bringen, tragen die jeweiligen 
Änderungen einen wesentlichen Teil zum Performanceunterschied zwischen den Unternehmen 
bei.  
Darauf aufbauend wird die Hypothese 2 formuliert: 
Die neuen Dimensionen des EFQM Excellence Modells 2010 haben einen stärkeren Effekt auf die 
Unternehmensperformance als die traditionellen TQM Dimensionen. 
4.2 HYPOTHESEN AUFBAUEND AUF DEN ERGEBNISSEN DER METAANALYSE  
Die Hypothesen in diesem Kapitel werden wie schon zuvor schon erwähnt, aufbauend auf den 
Ergebnissen der Metaanalyse gebildet. In der Metaanalyse wurden die Korrelationskoeffizienten 
zwischen der jeweiligen Variable und der Unternehmensperformance über viele Studien 
kumuliert betrachtet. Das heißt hier wurde ein universalistischer Ansatz (siehe Punkt 2.1.1) 
gewählt, denn es wird den jeweiligen Variablen stets eine positive (negative) Erfolgswirkung 
unterstellt. Diese Erfolgswirkung sollte diesem Ansatz entsprechend „universalistic across the 
population of organizations“ (Delery & Doty, 1996, S. 805) gelten. Aufbauend auf diesen 
Annahmen müssen dementsprechend auch die Hypothesen formuliert werden. Eine mögliche 
Form der Hypothesenformulierung für universalistische Aussagen ist (Delery & Doty, 1996): 
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Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen einer unabhängigen Variablen (z.B. 
leistungsabhängige Entlohnung) und einer abhängigen Variablen (Unternehmensperformance). 
Die Hypothesen in diesem Kapitel werden sich an die oben genannte Empfehlung orientieren 
und dementsprechend formuliert.  
Die theoretische Fundierung, der Hypothesen wird nicht explizit dargestellt. Dies geschieht aus 
folgenden Gründen: 
 Die Variablen wurden im Rahmen der Metaanalyse ausgewählt. Bei dieser Metaanalyse 
wurde eine Vielzahl von hochwertigen Artikeln analysiert. Die theoretische Fundierung, 
der jeweiligen Variablen sollte somit in den untersuchten Artikeln durchgeführt worden 
sein. Da pro Variable im Durchschnitt 15 Studien analysiert wurden, spielt es auch keine 
Rolle, dass wahrscheinlich nicht alle Studien für alle inkludierten Variablen ein 
theoretische Fundierung (z.B. wenn als Kontrollvariable inkludiert) haben. 
 In der Tabelle 20 wurde für jede weiter zu betrachtende Variable, sehr wesentliche 
Literatur genannt. Diese genannte Literatur ist jedoch nur teilweise in der Metaanalyse 
erfasst (z.B. weil die Literatur älter ist oder auch in Buchform erschienenen ist). In dieser 
zusätzlichen Literatur, finden sich durchgehend theoretische Fundierungen für die 
folgend vorgestellten Hypothesen.  
 Des Weiteren würde eine (selbsterstellte36) detaillierte theoretische Fundierung aller 
Variablen den Umfang dieser Dissertation erheblich sprengen. 
In der Metaanalyse wurden 27 Variablen, die einen Korrelationskoeffizienten von größer gleich 
0,2 und ein signifikantes Ergebnis aufweisen identifiziert (siehe Tabelle 19). Für diese Variablen 
werden nun dementsprechend Hypothesen gebildet. Davon gibt es allerdings vier Ausnahmen, 
die nachstehend erläutert werden. Wovon sich die ersten drei darauf beziehen, dass diese 
Hypothesen empirisch nicht (bzw. nicht valide und reliabel) geprüft werden können. Die vierte 
Ausnahme wurde aufgrund der Wichtigkeit des Themas zusätzlich aufgenommen. 
 Industry Profitability: Diese Variable wird üblicherweise gemessen indem gewisse 
Erfolgsgrößen (wie ROE, ROA, ROS) für ganze Branchen verglichen werden. Dabei wird 
angenommen, dass gewisse Branchen eine durchschnittlich höhere Profitabilität 
besitzen als andere. Das Problem bei dieser Messung ist üblicherweise das 
Vorhandensein der Daten. So werden in dieser Dissertation Unternehmen in Österreich 
mit mehr 200 Mitarbeitern untersucht (für Einzelheiten zu der empirischen 
Untersuchung siehe Abschnitt 5). Da nur ein geringer Teil dieser Unternehmen 
börsennotiert sind, ist der Zugang zu den Daten nur sehr begrenzt möglich, deswegen 
kann diese Variable nicht weiter berücksichtigt werden. 
 Patents: Patenten wird generell ein positiver Zusammenhang mit der 
Innovationsperformance attestiert, welcher auch durch viele empirische Studien 
bestätigt ist (Acs, Anselin & Varga, 2002; Artz, Norman, Hatfield & Cardinal, 2010; 
Mansfield, 1986). Das Problem bei der Verwendung dieser Variable bei dieser 
Dissertation ist, dass hier Unternehmen aus vielen verschiedenen Branchen befragt 
werden. Somit ist die absolute Zahl an Patenten nicht aussagekräftig. Ein interessanter 
Indikator könnte die Anzahl an Patenten im Verhältnis zum Branchendurchschnitt sein. 
Dafür müssten allerdings für alle 1406 angeschrieben Unternehmen die Anzahl der 
Patente erhoben und verglichen werden. Unabhängig vom Aufwand dieses Vorhabens 
                                                             
36 Also zusätzlich zu den in der Literatur aufgeführten. 
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wäre diese nur dann sinnvoll, wenn die untersuchten Branchen sehr „patentreich“ 
wären. Befinden sich dabei jedoch Branchen, wo es kaum Patente gibt (z.B 
Dienstleistungen oder Landwirtschaft) ist diese relative Anzahl nicht aussagekräftig. 
Deswegen wurde auf diese zusätzliche Erhebung verzichtet und die Variable wird in 
weitere Untersuchungen nicht mehr einbezogen.  
 Reputation: Bei dieser Variablen stellt sich das Problem, dass die Reputation eines 
Unternehmens normalerweise durch externe Personen gemessen wird. Es wäre zwar 
möglich, den Geschäftsführer zu fragen, wie gut die Reputation seines Unternehmens ist. 
Jedoch wären bei den Antworten dieser Frage schwere Verzerrungen zu erwarten. Eine 
andere Möglichkeit wäre es jeweils mehrere andere Unternehmen zu den jeweiligen 
Unternehmen zu befragen. Ein Problem dabei wäre jedoch, dass bei einer 
durchschnittlichen Antwortrate von 20%, fast 80% der Unternehmen ausgeschieden 
werden müssten, da diese nicht genug externe Einschätzungen bekommen würden. Ein 
weiteres noch wichtigeres Problem ist jenes, dass den Unternehmen Anonymität und 
vertrauliches Behandeln der Daten zugesichert wurde. Somit ist es aufgrund dieses 
Versprechens nicht möglich andere Unternehmen, bezüglich der an der Studie 
teilnehmenden Unternehmen zu befragen.  
 Environmental Performance / CSR: Diese Variablen konnten beide ein signifikantes 
Ergebnis aufweisen, jedoch verfehlten beide knapp den Korrelations-Schwellenwert von 
0,2 (0,17 bzw. 0,15). Inhaltlich sind beide Variablen sehr eng miteinander verknüpft, so 
ist die Variable „Environmental Performance“ ein Teil der Variable „CSR“, welche aus den 
drei Bestandteilen „Social, Environmental & Economical Sustainability“ besteht. Aus 
diesen beiden Gründen wurde eine gemeinsame Variable definiert (Sustainability 
Performance) und in die weitere Untersuchung eingebunden. Der Zusammenhang 
zwischen Sustainabilty Performance und Unternehmensperformance ist zusätzlich 
sowohl theoretisch (Mackey, Mackey & Barney, 2005) als auch empirisch abgesichert 
(Orlitzky, Schmidt & Rynes, 2003).  
Somit wird für folgende  25 Variablen (siehe Tabelle 22) jeweils eine Hypothese bezüglich ihres 
Zusammenhangs zur Performance gebildet.  
  
Tabelle 22: Variablen aus der Metaanalyse, die empirisch untersucht werden sollen 
(Eigene Darstellung) 
Die Hypothesen 3 bis 27 werden aus Gründen der Übersichtlichkeit in Tabelle 23 dargestellt. 
Wie Tabelle 23 zeigt, ist die Formulierung beinahe bei allen Hypothesen die gleiche, es geht 
immer um einen direkten positiven Zusammenhang einer erklärenden Variable zu 
Unternehmensperformance. 
 
Absorptive Capacity Employee Satisfaction Product Quality
Alliance Conformance Exploitation Stakeholder Orientation
Ambidextery Exploration Strategic Planning
Competitior Orientation Innovation Performance Sustainability Performance 
Corporate Culture Knowledge Transfer Technological Capabilities
Cost-Leader Strategy Market Orientation TMT Quality
Customer Orientation Organisational Flexibility TQM Philosophy
Differentiation Strategy Organisational Learning
Employee HR Practices Proactive Partnership
 Hypothesen aufbauend auf den Ergebnissen der Metaanalyse 
 
- 109 - 
 
Tabelle 23: Auflistung der Hypothesen 3-27 
(Eigene Darstellung)
Hypothese 3: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der Absorptive Capacity und der Unternehmensperformance.
Hypothese 4: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Alliance Conformance und der Unternehmensperformance.
Hypothese 5: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der Ambidexterity im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
Hypothese 6: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Competitior Orientation und der Unternehmensperformance.
Hypothese 7: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Corporate Culture und der Unternehmensperformance.
Hypothese 8: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Fokussierung auf eine Cost-Leader Strategy und der Unternehmensperformance.
Hypothese 9: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Customer Orientation und der Unternehmensperformance.
Hypothese 10: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Fokussierung auf eine Differentation Strategy und der Unternehmensperformance.
Hypothese 11: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der Anwendung von Employee HR Practices und der Unternehmensperformance.
Hypothese 12: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Employee Orientation und der Unternehmensperformance.
Hypothese 13: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Fähigkeit zur Exploitation im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
Hypothese 14: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Fähigkeit zur Exploration im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
Hypothese 15: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Innovation Performance und der Unternehmensperformance.
Hypothese 16: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad des Knowledge Transfers im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
Hypothese 17: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Market Orientation und der Unternehmensperformance.
Hypothese 18: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Organizational Flexibility und der Unternehmensperformance.
Hypothese 19: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke des Organisational Learnings im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
Hypothese 20: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad des Eingehens von Proactive Partnerships und der Unternehmensperformance.
Hypothese 21: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der Product Quality im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
Hypothese 22: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Strakeholder Orientation und der Unternehmensperformance.
Hypothese 23: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke des Strategic Planning und der Unternehmensperformance.
Hypothese 24: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Sustainabilty Performance und der Unternehmensperformance.
Hypothese 25: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Technological Capabilities und der Unternehmensperformance.
Hypothese 26: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der TMT Quality und der Unternehmensperformance.
Hypothese 27: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der TQM Philosophy im Unternehmen und der Unternehmensperformance.
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4.3 ZUSAMMENFASSUNG 
In diesem Abschnitt wurden die Hypothesen für diese Arbeit vorgestellt. Dabei wurden zwei 
Hypothesen aufbauend auf dem TQM Ansatz und 25 aufbauend auf den Ergebnissen der 
Metaanalyse gebildet. Zu beachten ist hier jedoch, dass die Hypothesen 3 bis 27 nur einen 
Zusammenhang zwischen der jeweiligen Variable und Unternehmenserfolg postulieren. Es wird 
somit keine kausale Beziehung unterstellt. Dementsprechend wird auch die empirische 
Überprüfung angepasst sein. Ebenso universalistisch aber mit der Annahme von Kausalität sind 
die Hypothesen 1 und 2 formuliert.  
Im nächsten Abschnitt wird die Datenbasis beschrieben, anhand derer die empirische 
Überprüfung der 27 Hypothesen durchgeführt werden soll.  
 Sample 
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5. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG  
In diesem Abschnitt sollen die Eigenschaften und Details zur durchgeführten empirischen Studie 
vorgestellt werden. Dabei werden zuerst die befragten Unternehmen und die Gesamtpopulation 
beschrieben. Darauffolgend werden die Ergebnisse der Tests zur Datenreliabilität und –validität 
vorgestellt. Abschließend werden die Messkonstrukte, die zur Messung der Variablen verwendet 
werden genauer ausgeführt und die statistischen Verfahren, die zur Überprüfung der 
Hypothesen verwendet werden kurz vorgestellt. 
5.1 SAMPLE 
Die definierte Zielpopulation dieser Arbeit waren alle österreichischen Unternehmen. Dabei gab 
es jedoch zwei Beschränkungen. Erstens wurden Unternehmen mit weniger als 200 
Mitarbeitern ausgeschlossen. Der Grund dafür ist, dass bei dieser Studie relativ komplexe 
Themengebiete abgefragt wurden, die eine gut entwickelte interne Organisation benötigen, 
diese ist bei kleineren Unternehmen oftmals nicht so stark ausgeprägt. Dies könnte zu 
erheblichen Verzerrungen in den Ergebnissen führen37. Zweitens wurden einzelne Branchen 
ausgeschlossen, bei denen angenommen werden kann, dass diese aufgrund derer 
Charakteristika „anders“ sind. Die ausgenommen Branchen sind in Tabelle 24 dargestellt.  
  
Tabelle 24: Ausgenommene Abschnitte der NACE Rev. 2 Gliederung 
(Eigene Darstellung nach: Europäische Kommission, 2008, S. 61) 
Die Zielgruppe bei dieser Befragung war die Unternehmensleitung (Geschäftsführung oder 
Vorstand), des jeweiligen Unternehmens. Bestand die Unternehmensleitung aus mehreren 
Personen, wurde diejenige Person angeschrieben, die für den kaufmännischen Teil 
verantwortlich war. 
Die Unternehmensdaten wurden dabei dankenswerter Weise von der KSV 1870 Information 
GmbH zur Verfügung gestellt. Insgesamt haben 1568 Unternehmen diesen Kriterien 
entsprochen. Allerdings mussten 162 Unternehmen aus diversen Gründen ausgeschlossen 
werden. Gründen für den Ausschluss von Unternehmen waren: 
 Wenn diese reine Holdinggesellschaften waren,  
 wenn die Unternehmensleitung von mehreren Unternehmen gleich war, wurde nur ein 
Unternehmen ausgewählt. 
Somit verringerte sich die Zielpopulation auf 1406 Unternehmen.  
                                                             
37 Eine Limitierung aufgrund der Mitarbeiteranzahl ist bei wissenschaftlichen Studien weit verbreitet (z.B. 
Henri & Journeault, 2010; Pertusa-Ortega, Claver-Cortes & Molina-Azorin, 2010).  
Branchen Beschreibung
84 Öffentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialwesen
85 Erziehung und Unterricht
86-88 Gesundheit und Sozialwesen
97-98
Private Haushalte mit Hauspersonal; Herstellung von Waren und Erbringung von 
Dienstleistungen durch private Haushalte für den Eigenbedarf ohne ausgeprägten 
Schwerpunkt
99 Exterritoriale Organisationen und Körperschaften
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Nach der Erstellung des Fragbogens wurden zehn Pretests durchgeführt. Dabei wurden je fünf 
Praktiker (Berater, Geschäftsführer o.ä.) und Wissenschaftler befragt. Dabei wurde primär Wert 
auf die Verständlichkeit und Klarheit der Fragen sowie auf das Layout gelegt. Generell wurde bei 
der Fragebogenerstellung auf die Empfehlungen für Befragungsforschung von Dillman, Smyth 
und Christian (2009) und Van der Stede, Young und Chen (2005) geachtet.  
Im Anschreiben (welches dem Fragebogen beilag) wurde allen Teilnehmern Vertraulichkeit und 
anonymisierte Auswertungen zugesichert. Dieses Versprechen beinhaltet, dass alle Ergebnisse 
nur aggregiert veröffentlicht werden, sodass es unmöglich ist auf Einzelergebnisse 
rückschließen zu können. Die ausgefüllten Fragebögen befinden sich in einem verschlossenen 
Schrank und die gespeicherten Ergebnisse sind nur über einen Passwort gesicherten Zugang 
erreichbar. Allen Teilnehmer wurde außerdem eine Zusendung über die wichtigsten 
Studienergebnisse in Form einer Executive Summary angeboten (diese wurde im Mai 2012 
ausgesendet).  
Diese 1406 Unternehmen wurden im Mai 2010 postalisch angeschrieben (Anschreiben + 
Fragebogen). Dabei hatten die Befragten drei Möglichkeiten den ausgefüllten Fragebogen zu 
retournieren per Fax, per E-Mail und per Post. Drei Wochen später gab es ein 
Erinnerungsschreiben und zwei Wochen darauf wurden jene Unternehmen, die noch nicht 
geantwortet haben telefonisch kontaktiert. Diese Unternehmen wurden dabei auch befragt 
warum diese noch nicht geantwortet haben. Die überwiegenden Gründe waren dabei Zeitmangel 
der Unternehmensleitung oder eine restriktive Informationspolitik des Unternehmens.  
Insgesamt gab es einen Rücklauf von 226 ausgefüllten Fragebögen. Davon mussten allerdings 
acht Fragebögen aufgrund ihrer Unvollständigkeit exkludiert werden. Fragebögen wurden nur 
dann ausgeschlossen, wenn ein ganzes Konstrukt nicht ausgefüllt wurde. Wurden nur einzelne 
Fragen nicht ausgefüllt (sog. missing items) wurden diese mit dem Mittelwert der beantworteten 
Items des Konstrukts (Person mean imputation) aufgefüllt (McDonald, Thurston & Nelson, 2000; 
Olinsky, Chen & Harlow, 2003). Somit gab es insgesamt 218 vollständig ausgefüllte Fragebögen, 
was einer Rücklaufquote von 15,5% entspricht. Diese 218 Unternehmen teilen sich wie in 
Tabelle 25 dargestellt auf die verschiedenen Branchen auf. Wie in Tabelle 25 ersichtlich ist 
kommt fast die Hälfte der Unternehmen (ca. 41%) aus dem verarbeitenden Gewerbe.  
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Tabelle 25: Profil der 218 Unternehmen 
(Eigene Darstellung nach: Europäische Kommission, 2008, S. 61) 
Da diese Stichprobe nur ein Ausschnitt der Gesamtpopulation ist, besteht die Möglichkeit eines 
Non-Response Bias. Wäre dieser vorhanden würde dies heißen, dass die an der Studie 
teilnehmenden Unternehmen sich signifikant von der Gesamtpopulation unterscheiden. Bei 
einer rein deskriptiven Betrachtung dieser beiden Gruppen (Antwortende bzw. Nicht-
antwortende Unternehmen) zeigen sich leichte Unterschiede bezüglich Mitarbeiteranzahl (814 
zu 710) und Umsatz (206 zu 161 Mio. €). Die Unternehmen, die an der Studie teilgenommen 
haben sind also im Durchschnitt sowohl anhand der Mitarbeiterzahl als auch anhand des 
Umsatzes größer als die nicht an der Studie teilgenommenen. Wesentlich ist jedoch, ob dieser 
Unterschied statistisch signifikant ist. Die Ergebnisse eines t-Tests zum Mittelwertvergleich von 
zwei unabhängigen Gruppen zeigt sowohl für die Mitarbeiteranzahl (T=-1,015; p=0,31 > 0,05) 
als auch für den Umsatz (T=1,566; p=0,118 > 0,05) nicht signifikante Ergebnisse. Somit besteht 
zwischen den an der Studie teilgenommen und den nicht an der Studie teilgenommenen 
Unternehmen kein statistischer Unterschied.  
Ein ähnliches Ergebnis zeigt ein Vergleich der Stichprobe mit der Gesamtpopulation bezüglich 
der Branche. Bei den antwortenden Unternehmen befinden sich circa 41% im produzierenden 
Gewerbe, bei den nicht-antwortenden Unternehmen sind es circa 36%. Das Ergebnis eines t-
Tests zeigt aber auch hier einen nicht signifikanten Unterschied (T=1,338; p=0,189 > 0,05) 
zwischen den beiden Gruppen. Somit entspricht auch die Branchenverteilung der Stichprobe, die 
der Gesamtpopulation.  
Um die Reliabilität der Ergebnisse zu erhöhen wurde außerdem ein Test bezüglich eines 
möglichen Early-Late-Response Bias Test durchgeführt. Dabei wurden jene Unternehmen, die 
nach dem ersten Anschreiben geantwortet haben (130) mit denen die nach dem zweiten 
Anschreiben geantwortet haben (88) verglichen. Es wurde für alle untersuchten Variablen 
(sowohl aus der Metaanalyse als auch aus dem EFQM Modell) t-Tests durchgeführt, ob sich diese 
beiden Gruppen unterscheiden. Dabei konnte für keine einzige Variable ein signifikanter 
Unterschied (p < 0,05) zwischen den beiden Gruppen festgestellt werden.  
Branchen Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei (01-03): 2
(NACE Rev. 2 Codes) Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden (05-09): 3
Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren (10-33): 91
Energieversorgung (35): 5
Sammlung, Behandlung und Beseitigung von Abfällen (38): 3
Baugewerbe/Bau (41-43): 11
Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen (45-47): 29
Verkehr und Lagerei (49-53): 9
Gastgewerbe/Beherbergung und Gastronomie (55-56): 8
Information und Kommunikation (58-63): 5
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (64-66): 22
Grundstücks- und Wohnungswesen (68): 1
Freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleistungen (69-75): 3
Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen (77-82): 12
Gesundheits- und Sozialwesen (86-88): 1
Kunst, Unterhaltung und Erholung (90-93): 9 
Sonstige Dienstleistungen (94-96): 4
Mitarbeiteranzahl 201-300: 68, 301-400: 39, 401-500: 23, 501-1000: 56, 1001-2500: 21,
Mittelwert: 814 2501-5000: 9, über 5000: 2   
Umsatz (in Mio. €) 
Mittelwert: 206 
0-1: 7, 2-10: 8, 11-20: 10, 21-50: 52, 51-100: 48, 101-500: 75, 501-1000: 7, über 
1000: 11
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Ein weiterer kritischer Punkt der empirischen Sozialforschung ist jener, der möglichen 
Verzerrung der Ergebnisse aufgrund eines möglichen Common Method Bias (siehe Punkt 2.4.1). 
Zur Verringerung eines möglichen CMB wurde bei der Fragebogengestaltung auf die Richtlinien 
von Podsakoff et al. (2003) geachtet. Den Befragten wurde die anonyme und vertrauliche 
Behandlung der Ergebnisse zugesichert und auch dementsprechende Maßnahmen dazu 
getroffen. Außerdem wurden die Befragten darauf hingewiesen, dass es keine richtigen oder 
falschen Antworten gibt sowie, dass sie nach bestem Wissen und ehrlich antworten sollen. Die 
jeweiligen Fragen wurden auch möglichst faktenbasiert mit wenig Interpretationsspielraum 
formuliert. Um für diese mögliche Verzerrung im Nachhinein zu kontrollieren wurde der 
Harman’s one-factor Test durchgeführt. Dabei wurde eine explorative Faktorenanalyse 
durchgeführt, um zu überprüfen, ob eventuell alle untersuchten Variablen auf einen Faktor 
laden beziehungsweise der Großteil der Varianz der Daten von einem Faktor erklärt werden. 
Dies wurde sowohl für die Variablen aus dem EFQM Modell als auch für jene aus der 
Metaanalyse durchgeführt. Für beide Analysen zeigt sich ein positives Bild, da der erste Faktor 
jeweils circa 30%38 der Varianz erklärt (ab 50% wäre diese problematisch) (Podsakoff et al., 
2003; Podsakoff & Organ, 1986). Somit kann aufgrund der durchgeführten Maßnahmen und den 
Ergebnissen der post-hoc Tests davon ausgegangen werden, dass kein CMB vorliegt.  
Abschließend kann gesagt werden, dass wenig Verdacht auf mögliche Verzerrungen besteht und 
deshalb die Datenvalidität und -reliabilität dementsprechend hoch sein sollte.  
5.2 MESSINSTRUMENTE/VARIABLEN 
Zur Erhebung der Daten für diese Studie wurde ein Fragebogen ausgesendet (außer die Daten 
für Branche und Unternehmensgröße, diese Daten wurden durch die KSV 1870 Information 
GmbH zur Verfügung gestellt). Die verschiedenen Items wurden mit einer sieben-stufigen Likert 
Skala gemessen (siehe Anhang D für den Fragebogen). In dieser sieben-stufigen Skala bedeutet 
eins üblicherweise „trifft nicht zu“ und sieben „trifft völlig zu“. Die Messkonstrukte für die 
Variablen aus der Metaanalyse sind durchgängig aus bestehender Literatur übernommen und 
jene aus dem TQM Ansatz wurden, aufbauend auf dem EFQM Modell 2010, selbst erstellt. 
Generell wurden alle Variablen mithilfe von mehreren Items gemessen.  
Das Operationalisieren von Variablen, die in den vorhergehenden Abschnitten theoretisch 
begründet wurden kann unter Einbeziehung, des in Abbildung 8 vorgestellten Predictive Validity 
Framework, als Link 2 (für die unabhängigen Variablen) und Link 3 (für die abhängige Variable) 
betrachtet werden. Diese beiden Links beschreiben, die Konstruktvalidität des Modells, also wie 
gut die theoretischen Konstrukte operationalisiert werden. Maßnahmen die zur Erhöhung der 
Konstruktvalidität getroffen wurden, waren das Durchführen von Pretests und das Verwenden 
von bereits erprobten Messinstrumenten (sofern möglich). 
Zur Überprüfung der internen Konsistenz (bzw. zur Reliabilität) werden für alle Konstrukte die 
Cronbachs α Werte angegeben. Für diese Werte gilt üblicherweise 0,7 als untere Grenzen, falls 
die Werte darunter liegen sollte jedenfalls eine Faktorenanalyse durchgeführt werden, um zu 
sehen ob die Items auf einen Faktor laden. Diese Faktorenanalyse wurde außerdem präventiv 
für alle Konstrukte durchgeführt, wobei bei dieser Faktorladungen von 0,4 als Minimum 
angesehen werden, um das Item noch einbeziehen zu können (Stevens, 2002; Hair, Black, Babin, 
Anderson & Tatham, 2006).  
                                                             
38 31,2% beziehungsweise 35,3% 
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5.2.1 VARIABLEN AUS DEM EFQM MODELL 
In diesem Punkt werden die Messinstrumente, die zur Messung der Implementierung des EFQM 
Modell 2010 verwendet wurden, vorgestellt. Das EFQM Modell 2010 wurde im Vergleich zur 
vorherigen Version stark verändert. Somit konnten keine in der Literatur bewährten Konstrukte 
verwendet werden, außerdem gibt es keinen dem Autor bekannten wissenschaftlichen Artikel, 
der sich mit der Operationalisierung des EFQM Modell 2010 auseinandersetzt. Dadurch mussten 
komplett neue Konstrukte und Items geschaffen werden. Somit sind alle in diesem Punkt 
vorgestellten Variablen und Items selbsterstellt.  
Die Fragen zum EFQM Modell 2010 sind auf den Grundkonzepten der Excellence aufgebaut. Dies 
erfolgt aus folgenden Gründen39: Erstens stellen die Grundkonzepte die Basis des EFQM 
Modelles 2010 dar, das heißt das Kriterienmodell baut auf diesen Konzepten auf. Im EFQM 
Modell 2010 sind einige Formulierungen direkt oder indirekt aus den Grundkonzepten 
übernommen. Zweitens ist das EFQM Modell selbst schon ein Bewertungsmodell. Anhand 
dessen bewerten sich Unternehmen selbst oder werden durch externe Assessoren mit Hilfe der 
RADAR Logik bewertet. Dies ist allerdings ein komplexes Verfahren, welches mit Hilfe eines 
Fragebogens nicht durchgeführt werden kann. Drittens enthält das EFQM Modell 2010 vier 
Ergebniskriterien. Dabei werden die kundenbezogenen Ergebnisse, mitarbeiterbezogenen 
Ergebnisse, gesellschaftsbezogenen Ergebnisse und Schlüsselergebnisse des Unternehmens 
bewertet. Die Fragebögen wurden jeweils von der Unternehmensleitung ausgefüllt. Ein leitender 
Angestellter kann jedoch nur schwer das echte Meinungsbild der Kunden, Mitarbeiter 
beziehungsweise anderer gesellschaftsbezogener Stakeholder ohne Verzerrung widergeben. 
Deshalb erscheint es offensichtlich, dass diese Antworten einem erheblichen Bias ausgesetzt 
wären. 
Diese zuvor genannten drei Gründe sprechen eindeutig dafür, dass die Operationalisierung der 
Grundkonzepte geeigneter ist als die des Kriterienmodells, um die Implementierung des EFQM 
Ansatzes innerhalb eines Unternehmens per Fragebogen zu messen. 
Die acht Grundkonzepte wurden in insgesamt 56 Items zerlegt und mit dieser operationalisiert. 
Wie schon weiter oben erwähnt, gibt es keine dem Autor bekannte Studie, die mit dem EFQM 
Modell 2010 gearbeitet hat. Deswegen mussten diese Items aufbauend auf dem EFQM Modell 
2010 alle selbst entwickelt werden. Mit diesen 56 Items wurde dann eine explorative 
Faktorenanalyse40  durchgeführt, um zusammenhängende Faktoren zu finden. Aus dieser 
Faktorenanalyse haben sich zehn Faktoren mit insgesamt 42 Items ergeben, die anderen 14 
Items konnten keinem dieser Faktoren mit einer Faktorladung von > 0,4 zugeordnet werden 
(Stevens, 2002; Hair, et al., 2006). Deswegen wurden diese nicht weiter berücksichtigt. Die 
durch diese Faktorenanalyse entstanden Faktoren decken sich dabei hervorragend mit den 
sechs traditionellen und den vier neuen Dimensionen nach Punkt 3.2.5. Die Items mit dem diese 
Faktoren gemessen wurden werden hier nun kurz vorgestellt41. 
Am Ende jedes Absatzes befindet sich, jeweils in Klammer, der Wert des Cronbachs α des 
Konstrukts. Alle hier angeführten Variablen wurden mit Hilfe einer siebenstufigen Likert Skala 
gemessen, wobei eins immer eine sehr geringe und sieben eine sehr hohe Ausprägung bedeutet.  
 
                                                             
39 Diese Gründe sind teilweise schon unter 3.2.3 aufgeführt sollen aber hier nochmals wiederholt werden.  
40 Hauptkomponentenanalyse mit Varimax Rotation 
41 Detaillierte Ergebnisse dazu finden sich im Anhang E. 
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Corporate Sustainability (CSUST) 
Diese Dimension setzt sich aus vier Items mit Faktorladungen zwischen 0,475 und 0,774 
zusammen. Die Items sind: Umweltverträglichkeit der Geschäftstätigkeit; Umweltfreundlichkeit 
der Produkte; im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf die Balance von 
ökonomischen, gesellschaftlichen und ökologischen Anforderungen; Sicherheit der Mitarbeiter 
(z.B. Arbeitsplatzbedingungen, Betriebsunfälle). (α = 0,759) 
Führung (FUHR) 
Diese Dimension setzt sich aus drei Items mit Faktorladungen zwischen 0,425 und 0,865 
zusammen. Die Items sind: Wir erachten es als zentrale Aufgabe der Führungskräfte eine Kultur 
der Entwicklung und Innovation zu fördern; …eine klare Richtung und einen strategischen 
Fokus zu kommunizieren; …schnelles Lernen und neuartige Arbeitsweisen zu fördern. (α = 
0,746) 
Innovationsorientierung (IN) 
Diese Dimension setzt sich aus sieben Items mit Faktorladungen zwischen 0,476 und 0,697 
zusammen. Die Items sind: Unser Unternehmen hat klare Ziele und Richtungen für 
Innovationen; …entwickelt nur Innovationen, die im Einklang mit der Strategie stehen; …pflegt 
eine offene Denkweise über Kreativität und Innovation; …strebt nach Innovationen, um Nutzen 
für unsere Kunden zu schaffen; …nutzt Innovationen, um die Reputation und das Image zu 
verbessern; …bewertet die Auswirkung und den Mehrwert von Innovationen; …regt die 
Stakeholder dazu an sich am Innovationsprozess zu beteiligen. (α = 0,881) 
Kundenorientierung (KUND) 
Diese Dimension setzt sich aus fünf Items mit Faktorladungen zwischen 0,469 und 0,767 
zusammen. Die Items sind: Wir achten auf die Beziehung zu unseren Kunden, indem wir auf die 
Bedürfnisse unserer unterschiedlichen Kundengruppen eingehen; …indem wir unsere Kunden 
in die Entwicklungen unserer Produkte (Ware oder Dienstleistung) mit einbeziehen; …indem 
wir regelmäßig die Kundenwünsche an alle Bereiche des Unternehmens kommunizieren; 
…indem wir unseren Kunden mit Offenheit und Transparenz begegnen; Wir achten auf den 
Markt und unsere Wettbewerber, indem wir mit allen Unternehmensbereichen gemeinsam 
daran arbeiten, die Bedürfnisse unseres Zielmarktes zu erfüllen. (α = 0,797) 
Mitarbeiterorientierung (MITARB) 
Diese Dimension setzt sich aus fünf Items mit Faktorladungen zwischen 0,401 und 0,681 
zusammen. Die Items sind: Wir achten auf unsere Mitarbeiter, indem wir den Mitarbeitern 
helfen, ihre Fähigkeiten und Talente weiter zu entwickeln; …indem wir persönliche, Team- und 
strategische Unternehmensziele verknüpfen; …indem wir das volle Potenzial unserer 
Mitarbeiter partnerschaftlich erschließen; …indem wir ein ausgewogenes Verhältnis von 
Arbeitszeit und Freizeit ermöglichen; Wir achten besonders auf höchste Standards moralischen 
Verhaltens und integeren Handelns. (α = 0,817) 
Partnerbeziehungen (PART) 
Diese Dimension setzt sich aus drei Items mit Faktorladungen zwischen 0,451 und 0,568 
zusammen. Die Items sind: Unser Unternehmen achtet beim Eingehen von Partnerschaften auf 
eine langfristige Zusammenarbeit; …auf gegenseitiges Vertrauen, Respekt und Offenheit; …auf 
den beiderseitigen Nutzen und die Erreichung gemeinsamer Ziele. (α = 0,708) 
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Prozessorientierung (PROZ) 
Diese Dimension setzt sich aus drei Items mit Faktorladungen zwischen 0,403 und 0,658 
zusammen. Die Items sind: In unserem Unternehmen haben wir eine Grundstruktur an 
Schlüsselprozessen; …managen wir durchgängig funktionsübergreifende Prozesse; …entwickeln 
und nutzen wir aussagekräftige Prozessleistungsindikatoren und Ergebnismessgrößen. (α = 
0,806) 
Stakeholderorientierung (STK) 
Diese Dimension setzt sich aus drei Items mit Faktorladungen zwischen 0,499 und 0,836 
zusammen. Die Items sind: Im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf die 
Transparenz und Verantwortbarkeit unserer Leistungserbringung gegenüber unseren 
Stakeholdern; …Gewährleistung eines transparenten Berichtswesens entsprechend den 
Erwartungen unserer wesentlichen Stakeholder; …auf die Ermunterung unserer Stakeholder an 
Aktivitäten, die der Gesellschaft zugutekommen, mitzuwirken. (α = 0,815) 
Strategische Netzwerkbildung (NETZW) 
Diese Dimension setzt sich aus vier Items mit Faktorladungen zwischen 0,548 und 0,739 
zusammen. Die Items sind: Unser Unternehmen bildet und pflegt Netzwerke um Impulse für 
Innovationen aus dem Umfeld zu erhalten; …richtet ein umfassendes Netzwerk ein, um mögliche 
neue Partnerschaften zu identifizieren; …ist der Meinung, dass Erfolg zu einem wesentlichen 
Teil auf der Entwicklung von effektiven Partnerschaften beruht; …geht Partnerschaften bewusst 
ein und entwickelt diese weiter. (α = 0,861) 
Strategische Planung (SPKZ) 
Diese Dimension setzt sich aus fünf Items mit Faktorladungen zwischen 0,475 und 0,774 
zusammen. Diese Dimension beinhaltet einerseits die strategische Planung, um die gesetzten 
Ziele zu erreichen und andererseits die (kennzahlenorientierte) Überwachung dieser 
Zielerreichung. Die Items sind: In unserem Unternehmen nutzen wir aussagekräftige Ergebnisse, 
um den Fortschritt hinsichtlich der Erreichung unserer strategischen Ziele zu kontrollieren; …ist 
es üblich, die erzielten Ergebnisse zu analysieren und bewerten; …setzen wir die geplante 
Strategie systematisch um; … wissen wir was wir tun müssen, um unsere strategischen Ziele zu 
erreichen; Im Rahmen des Personalmanagements legen wir besonderen Wert auf klar definierte 
Zielvorgaben für die Mitarbeiter; Die Führungskräfte in unserem Unternehmen treffen 
Entscheidungen überwiegend aufgrund von Kennzahlen/Messgrößen. (α = 0,812) 
In Abbildung 22 ist nochmals überblicksmäßig dargestellt, wie sich aus den acht 
Grundkonzepten, die zehn Variablen, die im Fragebogen abgefragt wurden herausgebildet 
haben. 
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Abbildung 22: Gegenüberstellung der EFQM Grundkonzepte mit den im Fragebogen verwendeten Dimensionen 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 7) 
Diesen Punkt abschließend werden die deskriptiven Statistiken zu all den oben beschriebenen 
Variablen vorgestellt (siehe Tabelle 26). 
 
Tabelle 26: Deskriptive Statistiken für die EFQM Modell Variablen 
(Eigene Darstellung) 
5.2.2 VARIABLEN AUS DER METAANALYSE DER STRATEGISCHEN MANAGEMENT 
LITERATUR 
In diesem Punkt werden die Messkonstrukte, für die in Tabelle 20 angeführten Variablen, 
vorgestellt. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Messinstrumente aus Studien übernommen 
werden, die auch in der Metaanalyse analysiert wurden. Am Ende jedes Absatzes befindet sich, 
jeweils in Klammer, der Wert des Cronbachs α des Konstrukts. Alle hier angeführten Variablen 
wurden mit Hilfe einer siebenstufigen Likert Skala gemessen, wobei eins immer eine sehr 
geringe und sieben eine sehr hohe Ausprägung bedeutet. Für alle Variablen wurde auch eine 
separate explorative Faktorenanalyse42 durchgeführt.  
 
                                                             
42  Dabei wurde eine Hauptkomponentenanaylse durchgeführt, als Rotationsmethode wurde eine 
Variamax-Rotation angewandt. Obwohl diese Entscheidung zweitrangig ist, da die Wahl der 
Rotationsmethode bei einer Ein-Faktor Lösung (wie es meistens der Fall war) keinen Einfluss auf das 
Ergebnis hat.  
Variable Abkürung # items Cronbach α MW STABW Faktorwerte Min.-Max.
Corporate Sustainability CSUST 4 0,76 5,34 0,91 0,475 - 0,774 3,0 - 7,0
Führung FUHR 3 0,75 6,02 0,91 0,425 - 0,865 1,3 - 7,0
Innovationsorientierung IN 7 0,89 5,16 1,10 0,476 - 0,697 1,0 - 7,0
Kundenorientierung KUND 5 0,79 5,62 0,91 0,469 - 0,767 1,4 - 7,0
Mitarbeiterorientierung MITARB 5 0,82 5,30 0,97 0,401 - 0,681 1,6 - 7,0
Partnerbeziehungen PART 3 0,71 5,81 0,81 0,451 - 0,568 1,6 - 7,0
Prozessorientierung PROZ 3 0,81 5,22 1,16 0,403 - 0,658 1,0 - 7,0
Stakeholderorientierung STK 3 0,79 5,33 1,08 0,499 - 0,836 1,5 - 7,0
Strategische Netzwerkbildung NETZW 4 0,86 4,86 1,30 0,548 - 0,739 1,5 - 7,0
Strategische Planung SPKZ 5 0,88 5,56 0,93 0,475 - 0,774 2,0 - 7,0
 Messinstrumente/Variablen 
 
- 119 - 
Absorptive Capacity (ACAP) 
Die Absorptive Capacity in der Organisation wurde gemessen indem gefragt wurde, wie die 
Organisation neues Wissen generiert, dieses innerhalb der Organisation verbreitert, 
weiterentwickelt und anwendet. Diese Fragen (vier Items) basieren auf dem Konstrukt von 
Garcia-Morales, Llorens-Montes und Verdu-Jover (2007) und Szulanski (1996). (α = 0,890) 
Alliance Conformance (PAFIT) 
Zur Messung der Alliance Conformance wurde auf das Konstrukt von Kale et al. (2000) 
zurückgegriffen (drei Items), die damit den Partner Fit (Complementarity und Compatibility) 
zwischen Unternehmen gemessen haben. Dabei achten sie auf die Ergänzung von Stärken und 
Fähigkeiten, darauf, dass die Unternehmenskulturen ähnlich und das Management und die 
operativen Vorgehensweisen kompatibel sind. (α = 0,766) 
Ambidexterity (AMBI) 
Ein Unternehmen wird als ambidextrous bezeichnet wenn dieses gleichzeitig eine hohe 
Ausprägung von Exploration und Exploitation aufweist. Deshalb wird hier auf den Konstrukten 
zur Messung von Exploration und Exploitation aufgebaut. Dieses Vorgehen deckt sich mit jenem 
von Lubatkin, Simsek, Ling und Veiga (2006). Lubatkin et al. (2006) haben sich dabei genauer 
mit der Operationalisierung von Ambidexterity beschäftigt. Sie zeigten dabei, dass zur 
Kombination von Exploration und Exploitation die Addition, den Methoden der Multiplikation 
und Indexbildung überlegen ist. Dieser Empfehlung wird in dieser Arbeit gefolgt. Somit bildet 
sich die Ausprägung der Variable Ambidexterity aus der Addition der beiden Variablen 
Exploration und Exploitation. Durch dieses Messverfahren ist somit eine Messung des Cronbachs 
α oder eine Faktorenanalyse nicht sinnvoll. 
Competitior Orientation (COMO) 
Wie wettbewerberorientiert ein Unternehmen ist, wurde mit Hilfe eines Messinstruments von 
Zhou et al. (2008) mit zwei Items gemessen. Die beiden Items waren: wie sehr die 
Wettbewerber und deren Strategien aktiv beobachtet werden und, ob die Unternehmen schnell 
und aktiv auf Initiativen der Wettbewerber reagieren. (α = 0,828) 
Corporate Culture (CUL) 
Die Stärke der Unternehmenskultur innerhalb eines Unternehmens wurde mit einem 
Messinstrument (sechs Items) von Yilmaz, Alpkan und Ergun (2005) aufbauend auf Denison 
(2000) gemessen. Dieses Konstrukt beinhaltet Themen, wie die Stärke der Unternehmenskultur, 
die Klarheit und Konsistenz der Verhaltensrichtlinien im Unternehmen, die Einheitlichkeit der 
Sichtweisen sowie die durchgehende Abstimmung der Ziele. (α = 0,897) 
Cost-Leader Strategy (COST) 
Zur Messung, wie fokussiert ein Unternehmen eine Differenzierungsstrategie verfolgt, wurde auf 
das Konstrukt von Gilley & Rasheed (2000) beziehungsweise Miller (1988) zurückgegriffen. Die 
Items dazu waren: Wir fokussieren uns auf Kostenminimierung; wir standardisieren Produkte 
um Kosten zu senken; wir senken unsere Preise häufig; wir minimieren Werbeausgaben. Das 
letztgenannte Item hat allerdings einen Faktorwert von 0,448 außerdem ist das Cronbachs α 
dieser vier Items mit 0,558 sehr gering. Deswegen wurde das Item „wir minimieren 
Werbeausgaben“ gestrichen und nicht weiter verwendet. (α = 0,593) 
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Customer Orientation (CUSO) 
Die Messung der Kundenorientierung des jeweiligen Unternehmens erfolgte anhand eines 
Konstrukts von Zhou et al. (2008). Dieses besteht aus drei Items: Ausrichten der Strategie auf 
Zufriedenstellung der Kunden; versuchen eine möglichst hohe Wertschöpfung für die Kunden 
erzielen zu können; viel Wert auf eine dauerhafte Zufriedenstellung der Kunden zu legen. (α = 
0,691) 
Differentiation Strategy (DIFF) 
Zur Messung, wie fokussiert ein Unternehmen eine Differenzierungsstrategie verfolgt, wurde auf 
das Konstrukt von Gilley & Rasheed (2000) beziehungsweise Miller (1988) zurückgegriffen. Die 
Items dazu waren: Wir grenzen unsere Produkte klar vom Wettbewerb ab; wir haben 
wesentliche beziehungsweisehäufige Produktinnovationen; unsere Produkten besitzen 
charakteristische Merkmale. (α = 0,837) 
Employee HR Practices (HRPR) 
Die Durchführung von HR Practices wurde durch ein multidimensionales Konstrukt von 
Bhattacharya et al. (2005) gemessen. Dieses Konstrukt beinhaltet vier Bestandteile (acht Items): 
Selectivity in Recruitment, Training, Variable Compensation und Performance Appraisal. 
Bhattacharya et al. (2005) bildeten daraus einen Index der die Ausprägung, dieser High 
Performance Work Practices im Unternehmen abbildet. Da dieses Konstrukt mehrere 
Dimensionen abbildet, ist es auch nicht zu erwarten, dass alle Items auf einen Faktor laden. 
Diesen Erwartungen entsprechen bilden sich auch zwei Faktoren aus (ein Faktor Training und 
der andere beinhaltet den Rest). Das Cronbachs α ist mit 0,849 jedoch sehr hoch. Dabei wird in 
dieser Arbeit den Empfehlungen von Bhattacharya et al. (2005) gefolgt und einen Index aus 
diesen acht Items gebildet. Somit werden für diese Variable keine Faktorwerte angegeben.  
Employee Satisfaction (EMPLO) 
Zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit wurde ein Konstrukt zur Messung der 
Mitarbeiterorientierung von Greenley et al. (2005) mit vier Items verwendet. Dabei gibt es eine 
leichte inhaltliche Diskrepanz zwischen der Variable aus der Metaanalyse 
(Mitarbeiterzufriedenheit) und der Variable, die in diesem Fragebogen verwendet wird 
(Mitarbeiterorientierung). Mit dieser Umfrage wird die Unternehmensleitung der jeweiligen 
Unternehmen befragt wie stark diverse Fähigkeiten oder Methoden vorhanden sind. Eine 
Befragung der Unternehmensleitung, wie zufrieden die Mitarbeiter im Unternehmen sind, 
würde wohl zu starken Verzerrungen der Ergebnisse führen. Wie sehr das jeweilige 
Unternehmen aber mitarbeiterorientiert ist, darüber kann die Unternehmensleitung sehr wohl 
valide Auskunft geben. Aus diesem Grund gab es in diesem Fall eine leichte inhaltliche 
Abänderung, wobei diese nicht zu stark ausfallen dürfte. Es kann wohl angenommen werden, 
dass die Mitarbeiterzufriedenheit bei Unternehmen die stark mitarbeiterorientiert handeln 
recht hoch sein dürfte.  
Zentrale Punkte bei diesem Konstrukt sind: Das Durchführen von regelmäßigen 
Mitarbeitergesprächen; das Durchführen von jährlichen Mitarbeiterzufriedenheitsmessungen; 
das Durchführen von regelmäßigen Treffen mit allen Mitarbeitern; zu versuchen, die echte 
Meinung der Mitarbeiter über ihren Job herauszufinden. (α = 0,765) 
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Exploitation und Exploration (PLOIT – PLOR) 
Aufbauend auf den von He & Wong (2004) entwickelten Messinstrument wurden die Variablen 
Exploitation und Exploration gemessen. Diese beiden Variablen beschreiben unterschiedliche 
Innovationstrategien. Exploitation ist dabei am Verbessern des Bestehenden orientiert 
(Verbesserung der Produktqualität, Verbesserung der Flexibilität in der Produktion und 
Reduzierung der Produktionskosten). Im Gegensatz dazu beschäftigt sich Exploration mit der 
Erweiterung des bestehenden (Erweiterung des Produktportfolios, Einstieg in neue Märkte, 
Einstieg in neue Technologien). (PLOIT: α = 0,738; PLOR: α = 0,728) 
Innovation Performance (INNO) 
Die Innovationsfähigkeit der Unternehmen wurde gemessen indem erfragt wurde, wie 
erfolgreich das jeweilige Unternehmen neue Produkte, Prozesse und Innovationen generell, im 
Vergleich mit ihren Wettbewerbern, entwickelt. Dieses Messinstrument (drei Items) wurde von 
Lichtenthaler (2009) übernommen. (α = 0,893) 
Knowledge Transfer (KNOW) 
Zur Erhebung des Grades des Wissensaustauschs zwischen Mitarbeitern wurde auf ein 
Instrument von Collins und Smith (2006) mit fünf Items zurückgegriffen. Dabei wurde mitunter 
erfragt, wie üblich und regelmäßig der Austausch von Ideen und die Zusammenarbeit mit 
anderen Mitarbeitern in der Unternehmung ist. (α = 0,928) 
Market Orientation (MARO) 
Die Messung der Marktorientierung des jeweiligen Unternehmens erfolgte anhand eines 
Konstrukts von Zhou et al. (2008). Dieses besteht aus drei Teilen: Der Kundenorientierung 
(dauerhafte Zufriedenstellung der Kunden), der Wettbewerberorientierung (Beobachtung der 
und Reaktion auf Initiativen der Wettbewerber) und der Koordination zwischen den 
Abteilungen innerhalb des Unternehmens (Kommunikation und Diskussion der Kundenwünsche 
zwischen den Abteilungen). Insgesamt wird dieses Konstrukt mit acht Items gemessen und 
obwohl das Konstrukt aus drei Teilen besteht, laden alle Items auf einen Faktor. (α = 0,846) 
Organisational Flexibility (FLEX) 
Für die Messung der Flexibilität des Unternehmens wurde auf ein Konstrukt von Stephen und 
Coote (2007) zurückgegriffen. Dieses wurde jedoch leicht modifiziert. Die vier Items sind: Eine 
Abänderung der Arbeitsabläufe ist relativ einfach möglich; bei veränderten 
Rahmenbedingungen erarbeiten wir bevorzugt neue Arbeitsabläufe; bei unerwarteten 
Ereignissen sind wir im Stande unsere Arbeitsabläufe anzupassen; wir können flexibel auf 
Anfragen von Partnern reagieren. (α = 0,732) 
Organisational Learning (LEARN) 
Anhand des Konstrukts von Garcia-Morales et al. (2007) beziehungsweise von Kale et al. (2000) 
wurde anhand von vier Items gemessen, wie stark organisationales Lernen im Unternehmen 
verbreitet ist. Dabei wurde gefragt wie viel relevantes Wissen, kritische Fähigkeiten durch die 
Wettbewerbsvorteile erzielt werden konnten und organisationale Verbesserungen sich die 
Organisation aneignen konnte. Außerdem wurde gefragt, ob sich die Organisation als lernende 
Organisationen bezeichnen würde. (α = 0,802) 
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Proactive Partnership (PROAC) 
Zur Messung, ob die Unternehmen Partnerschaften proaktiv eingehen, wurde auf das 
Messinstrument von Sarkar, Aulakh und Madhok (2009) zurückgegriffen. Wesentliche 
Bestandteile dieses Instruments (vier Items) sind: Das regelmäßige über diverse Quellen 
Erheben von Informationen über potentielle Partner; aktive achten auf Marktentwicklungen für 
zukünftige Partnerschaften; Einrichten eines Netzwerkes um Partnerschaften zu identifizieren 
und das bewusste Eingehen und Weiterentwickeln dieser. (α = 0,846) 
Product Quality (PQ) 
Aus Zhou et al. (2008) wurde das Konstrukt zur Messung der Qualität der 
Produkte/Dienstleistungen übernommen. Dabei wurde gefragt, ob die eigenen 
Produkte/Dienstleistungen die Wünsche des Marktes erfüllen, bei den Kunden sehr beliebt sind 
und ob eine kontinuierliche Produkt/Dienstleistungsverbesserung stattfindet. (α = 0,690) 
Stakeholder Orientation (STKO) 
Bei der Messung der Stakeholderorientierung der Unternehmen wurde auf Items, aus der 
Operationalisierung des EFQM Modells 2010, zurückgegriffen. Dies hatte einen praktischen 
Hintergrund, da somit die Item Anzahl im Fragebogen reduziert werden konnte. Dieses 
Konstrukt beinhaltet folgende Punkte: Transparenz des Berichtswesen und der 
Leistungserbringung, Abstimmung der Bedürfnisse des Unternehmens (durch das Management) 
mit den Stakeholdern; Verwendung der Erwartungen der Stakeholder als Input für die 
Strategiearbeit. Diese Themen decken sich sehr, mit der Operationalisierung von Greenley & 
Foxall (1997), die folgende Themen als wesentlich erachteten: Bedürfniserhebung der 
verschiedenen Stakeholder; Betreuung der Stakeholder durch das Management; Integration der 
Stakeholderinteressen in den Strategieprozess; die Wichtigkeit der Stakeholder für die Mission; 
die Übereinstimmung der Unternehmenskultur mit den jeweiligen Stakeholdern. (α = 0,768) 
Strategic Planning (PLAN) 
Mit den drei Aussagen: Wir haben eine klare Strategie, wie wir unsere strategischen Ziele 
erreichen wollen; wir haben einen klaren Plan, wie wir in der Organisation vorgehen; wir wissen 
was wir tun müssen, um unsere strategischen Ziele zu erreichen, wurde die Intensität, des 
strategischen Planungsprozesses gemessen. Dieses Konstrukt wurde von Eddleston et al. (2008) 
übernommen. (α = 0,884) 
Sustainability Performance (SUSTP) 
Zur Erhebung der Sustainability Performance wurden die Studienteilnehmer gefragt, wie sie im 
Vergleich zu ihren besten Mitbewerbern bei folgenden Punkten abschneiden: Vielfalt der 
Mitarbeiter; Soziales Engagement; Produktsicherheit; Umweltfreundlichkeit der Produkte; 
ethisch korrekte Einkaufspolitik. Dieses Messinstrument ist angelehnt an Epstein und Roy 
(2001). (α = 0,726) 
Technological Capabilities (TECH) 
Mit Hilfe von fünf Items wurde die Stärke der technologischen Fähigkeiten im Unternehmen 
gemessen. Dabei wurde auf ein Konstrukt von Terziovski (2010) zurückgegriffen. Es wurde 
gefragt, ob die Unternehmen technologische Ziele besitzen und ihre Idee in diese Richtung 
entwickeln, ob sie Technologie als einen Erfolgsfaktor betrachten und ob sie im Vergleich zum 
Wettbewerb eine bessere Technologie besitzen. (α = 0,861) 
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TMT Quality (TMTQ) 
Für die Erhebung der Qualität des Top Management Teams wurde eine Konstrukt von Zhou et al. 
(2008) verwendet. Dabei wurde gefragt, ob die Führungskräfte den Mitarbeitern eine 
überzeugende Zukunft darstellen, die Wichtigkeit einer gemeinsamen Mission betonen und es 
wagen Innovationen und Risiken einzugehen. Des Weiteren gab es eine allgemeine Einschätzung 
der Führungskräftequalität im Unternehmen. (α = 0,780) 
TQM Philosophy (TQMP) 
Aufgrund der Komplexität des Themas, musste bei dieser Variable ein etwas anderer Zugang, 
zur Messung der Implementierung des TQM Ansatzes im Unternehmen, gewählt werden. So 
wurde zuerst gefragt zu welchen Grad die TQM Philosophie, die Prinzipien und Methoden im 
Unternehmen gelebt werden und in welchem Ausmaß die Mitarbeiter bei Ihnen in der 
Organisation TQM verstehen und in ihre tägliche Arbeit einfließen lassen. Im zweiten Teil dieses 
Konstrukts wurde gefragt zu welchem Grad die Führungskräfte beziehungsweise die Mitarbeiter 
im Unternehmen innerhalb der letzten 3 Jahre bei Fort-/Weiterbildungen im Bereich des 
umfassenden Qualitätsmanagements teilgenommen haben. Die Antwort „1“ bedeutete in diesem 
Zusammenhang überhaupt nicht gelebt beziehungsweise, dass 0% der 
Mitarbeiter/Führungskräfte an Fortbildungen teilgenommen haben. „7“ bedeutete „von 100% 
der Mitarbeiter im Unternehmen gelebt“ beziehungsweise dass 100% der 
Mitarbeiter/Führungskräfte an Fortbildungen teilgenommen haben. Dieses Messinstrument 
wurde von Kennedy & Fiss (2010) übernommen. (α = 0,803) 
Diesen Punkt abschließend werden die deskriptiven Statistiken zu all den oben beschriebenen 
Variablen vorgestellt (siehe Tabelle 27).  
 
Tabelle 27: Deskriptive Statistiken für die Metavariablen 
(Eigene Darstellung) 
Variable Abkürzung # items Cronbachs α MW STABW Faktorwerte Min.-Max.
Absorptive Capacity ACAP 4 0,890 4,905 1,888 0,766-0,925 1-7
Alliance Conformance PAFIT 3 0,766 4,384 2,383 0,696-0,898 1,33-7
Ambidextery AMBI 6 n.v. 5,060 2,598 n.v. 1-7
Competitior Orientation COMO 2 0,828 5,466 1,845 0,924-0,924 1-7
Corporate Culture CUL 6 0,897 5,381 1,730 0,751-0,855 1-7
Cost-Leader Strategy COST 3 0,593 4,133 2,552 0,645-0,792 1-7
Customer Orientation CUSO 3 0,691 5,977 1,178 0,742-0,838 1,33-7
Differentiation Strategy DIFF 3 0,837 4,859 4,859 0,843-0,890 1-7
Employee HR Practices HRPR 8 0,849 5,104 1,999 n.v. 1,38-7
Employee Satisfaction EMPLO 4 0,765 4,997 3,134 0,746-0,827 1-7
Exploitation PLOIT 3 0,738 5,315 2,203 0,789-0,851 1-7
Exploration PLOR 3 0,728 4,804 2,994 0,773-0,830 1-7
Innovation Performance INNO 3 0,893 5,066 1,737 0,900-0,915 1-7
Knowledge Transfer KNOW 5 0,928 5,023 1,669 0,827-0,915 1-7
Market Orientation MARO 8 0,850 5,654 1,235 0,510-0,787 1,25-7
Organisational Flexibility FLEX 4 0,732 4,775 1,980 0,517-0,846 1-7
Organisational Learning LEARN 4 0,802 4,745 2,079 0,737-0,859 1-7
Proactive Partnership PROAC 4 0,846 4,722 2,545 0,791-0,867 1-7
Product Quality PQ 3 0,690 5,905 1,157 0,799-0,814 1,66-7
Stakeholder Orientation STKO 4 0,768 5,510 1,736 0,666-0,876 1,25-7
Strategic Planning PLAN 3 0,884 5,800 1,378 0,863-0,925 1-7
Sustainability Performance SUSTP 5 0,726 5,275 1,397 0,487-0,777 1,8-7
Technological Capabilities TECH 5 0,861 4,817 2,106 0,733-0,853 1-7
TMT Quality TMTQ 4 0,780 5,925 1,171 0,632-0,814 1,25-7
TQM Philosophy TQMP 3 0,803 4,347 2,413 0,754-0,905 1-7
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5.2.3 UNTERNEHMENSPERFORMANCE 
Wie in Kapitel 2.3 herausgearbeitet wurde, ist Erfolg ein multidimensionales Konstrukt. Deshalb 
sollte ein breitgestreutes Set an Erfolgsindikatoren verwendet werden (Richard et al., 2009).  
Zur Messung der Unternehmensperformance wurde auf ein dreiteiliges Konstrukt 
zurückgegriffen. Dabei wurden die Unternehmen gefragt, wie sie innerhalb der letzten drei Jahre 
(ab 2008), im Vergleich zu den Mitbewerbern in ihrer Branche, in folgenden Dimensionen: 
Umsatz-/Erlösentwicklung, Ergebnis (EGT) und Liquidität (Cash Flow) performen. Dabei sollten 
sie sich auf einer siebenstufigen Likert Skala, wo „1“ stark unterdurchschnittlich und „7“ stark 
überdurchschnittlich bedeutete beurteilen. Dieses Konstrukt wurde entnommen und angepasst 
von Powell (1995) und Douglas und Judge (2001).  
In dieser Studie wird mit subjektiven Erfolgsindikatoren gearbeitet. Dafür gibt es mehrere 
Gründe (empirische Begründungen dafür finden sich in Unterpunkt 2.3.2.2): Erstens ist die 
Datenverfügbarkeit von österreichischen Unternehmen sehr begrenzt, denn einerseits sind nur 
sehr wenige Unternehmen börsennotiert und andererseits übermitteln, die nicht 
börsennotierten Unternehmen, nur sehr unvollständig die Jahresabschlüsse an das Firmenbuch. 
Zweitens werden in dieser Studie Unternehmen aus verschiedenen Branchen untersucht. Diese 
Heterogenität kann zu starken Verzerrungen in den Ergebnisse führen (z.B. Hawawini et al., 
2003; Powell, 1995). Um diese Heterogenität auf Grund der Branche zu eliminieren müssten alle 
Unternehmen im Vergleich zu ihrem Branchenschnitt verglichen werden. Dafür müssten die 
Daten von allen Unternehmen in Österreich erhoben werden, was aufgrund der 
Datenverfügbarkeit definitiv nicht möglich ist. Drittens wurde die Umfrage mitten in der 
Wirtschaftskrise (Mai/Juni 2011) durchgeführt, welche die Vergleichbarkeit der Daten 
(insbesondere der objektiven) auch beträchtlich beeinträchtigt. 
Zusätzlich zu den subjektiven Performancedaten aus der Erhebung wurden noch, sofern 
erhältlich, objektive Daten für die Jahre 2010 und 2011 erhoben. Insgesamt war es möglich für 
144 der 218 Unternehmen Daten (EBIT & EGT) zu erheben. Verbunden mit dem Umsatz wurde 
die Umsatzrentabilität (EBIT/Umsatz bzw. EGT/Umsatz) gebildet und anschließend mit der 
subjektiven Performance verglichen. Eine bivariate Korrelationsanalyse zeigte allerdings keine 
Zusammenhänge zwischen der subjektiven als auch der objektiven Performance. Die 
Korrelationskoeffizienten betragen für EBIT/Umsatz 0,078 (Sig.: 0,352) beziehungsweise für 
EGT/Umsatz 0,011 (Sig.: 0,893). Auch Sensibilitätsanalysen für einzelne Jahre brachten kein 
anderes Ergebnis. Die objektiven und die subjektiven Daten stehen somit in keinem 
Zusammenhang zueinander, was durch die drei Punkte, die im vorhergehenden Absatz 
aufgezählt sind, vermutetet werden konnte.  
Um sicherzustellen, dass diese Verzerrungen seitens der objektiven Daten begründet sind wurde 
noch eine Korrelationsanalyse durchgeführt. Es wurden alle Variablen, die nach der Metaanalyse 
in einem signifikanten positiven Zusammenhang mit Unternehmenserfolg stehen, mit den 
objektiven Performancedaten korreliert. Dabei gab es für keine einzige Variable eine signifikante 
Korrelation zu Performance (siehe Anhang F). Für die subjektiven Daten zeigt sich dagegen ein 
anderes Bild, hier finden sich durchgängig signifikante Korrelationen (siehe Tabelle 30), wie es 
auch aufgrund der Ergebnisse der Metaanalyse zu erwarten ist. Deswegen werden im weiteren 
Verlauf nur noch die subjektiven Daten verwendet und es wird auf die objektiven Daten 
verzichtet. 
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5.2.4 KONTROLLVARIABLEN 
In dieser Studie werden auch diverse Kontrollvariablen miteinbezogen, die potentiell Einfluss 
auf das Ergebnis nehmen könnten. Dieses Vorgehen erhöht die statistische Validität (siehe 
Abbildung 8 bzw. Punkt 2.4.1), indem auf andere potentielle Einflüsse auf die abhängige 
Variable, außer der unabhängigen Variablen, kontrolliert wird.  
Family (FAM) 
Ob ein Unternehmen ein Familienunternehmen ist oder nicht, kann einen starken Einfluss auf 
den Unternehmenserfolg (z.B. Anderson & Reeb, 2003) und die TQM Implementierung (z.B. 
Ellington, Jones & Deane, 1996) haben. Insbesondere, da ein bemerkenswerter Anteil der 
österreichischen Unternehmen im Familienbesitz sind. Deshalb wurde eine Dummy Variable 
erstellt, welche Familienunternehmen von Nicht-Familienunternehmen unterscheidet. Als 
Familienunternehmen wurden Unternehmen deklariert, wo die Gründerfamilie mindestens 50% 
der Position in der Unternehmensleitung innehat und auch mindestens 50% des Unternehmens 
im Besitz dieser Gründerfamilie sind (z.B. Chua, Chrisman & Sharma, 1999; Daily & Dollinger, 
1992).  
Industry (IND) 
Die Branchenzugehörigkeit ist eine weitere Kontrollvariable, die in dieser Studie inkludiert 
wurde. Diese wurde miteinbezogen, da in dieser Studie Unternehmen über verschiedene 
Branchen hinweg befragt wurden. Deshalb könnte es (Performance)Unterschiede zwischen den 
Unternehmen nur aufgrund deren Branchenzugehörigkeit ergeben. Da beinahe die Hälfte (ca. 
41%) der Unternehmen dem verarbeiteten Gewerbe zugehörig sind, wurde eine Dummy 
Variable (IND) erstellt, die zwischen Produktions- und Nicht-Produktionsunternehmen 
unterscheidet.  
Perceived Environmental Uncertainty (PEU) 
Diese Variable misst wie schwer es für die Unternehmen ist Veränderungen in ihrem Umfeld 
vorauszusagen. Dabei wurden folgenden Dimensionen berücksichtigt: Kaufverhalten und 
Anforderungen der Kunden; Technologische Veränderungen in der Hauptbranche; Verhalten 
und Strategien der Mitbewerber; Strategien/Verhalten der Lieferanten; Rechtlich/politisch 
relevante Entwicklungen. Dieses Messinstrument ist entnommen aus Moers (2006).  
Organisational Size (SIZE) 
Die Unternehmensgröße ist die am weitesten verbreitete Kontrollvariable in der 
Managementforschung. So beinhalten 199 der 249, in der Metaanalyse untersuchten Studien, die 
Unternehmensgröße als (Kontroll)Variable. Die Ergebnisse zeigen auch einen signifikanten 
Zusammenhang zwischen der Unternehmensgröße und Performance (korr. = 0,10). Außerdem 
wird der Empfehlung diverser Studien (z.B. Ahire et al., 1996 und Douglas & Judge, 2001) 
gefolgt, die den möglich Einfluss der Unternehmensgröße auf den Unternehmenserfolg, und 
somit die Notwendigkeit der Einbeziehung als Kontrollvariable, hervorstreichen. Die 
Unternehmensgröße wird gemessen durch den natürlichen Logarithmus der Mitarbeiteranzahl. 
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5.3 STATISTISCHE METHODEN 
Zur Analyse der Umfragedaten werden zwei verschiedene Methoden verwendet. Diese beiden 
Methoden sind jeweils den Hypothesen angepasst. Zur Überprüfung der Hypothesen bezüglich 
des EFQM Modells wird eine Abweichungsanalyse durchgeführt. Zur Überprüfung der 
Hypothesen aufbauend auf der Metaanalyse werden multivariate lineare Regressionsanalysen 
durchgeführt. Diese beiden unterschiedlichen Methoden werden folgend kurz vorgestellt.  
5.3.1 ABWEICHUNGSANALYSE 
Das EFQM Modell 2010 basiert, wie weiter oben schon mehrfach erwähnt auf dem TQM Ansatz 
und dieser ist in seinen Grundzügen der General Systems Theory (siehe Unterpunkt 3.2.4.1). Es 
steckt also ein systemischer Gedanke im EFQM Modell. Um diesen ganzheitlichen Ansatz Tribut 
zollen zu können eignet sich die Methode der Abweichungsanalyse sehr gut. Das EFQM Modell 
beschreibt auch keine direkten Zusammenhänge zwischen den einzelnen Grundkonzepten, 
sondern es sind alle parallel (bzw. gemeinsam) zu berücksichtigen. Das heißt die Unternehmen 
sollen sich einer Idealorganisation nähern. Dabei gibt es auch keine Präferenzen oder 
Gewichtungen welche Grundkonzepte wichtiger sind (diese Aussage gilt mit leichten Abstrichen 
auch für das Kriterienmodell).  
Zur Analyse der Abweichung einer Organisation von dieser Idealorganisation hat sich in der 
Literatur das Konzept des „System Fit“ durchgesetzt (Doty & Glick, 1994; Drazin & Van de Ven, 
1985). Bei dieser Arbeit wird die Beziehung mehrerer Variablen (die Grundkonzepte) auf eine 
einzige Variable (Performance) untersucht. Zur Konzeptionierung dieser Spezifikation hat sich 
die Profilabweichungsanalyse herausgebildet (Venkatraman, 1989). Diese 
Profilabweichungsanalyse überprüft dabei den Grad der Übereinstimmung (den „Fit“) einer 
Organisation mit einem, im Vorhinein definierten Profil. Dieses ist üblicherweise durch mehrere 
Variablen charakterisiert. Als Abstandsmaß, mit dem die Abweichung von der jeweiligen 
Organisation zum Idealprofil gemessen wird, wird üblicherweise die Euklidische Distanz 
verwendet. Diese Euklidische Distanz (DIST) wird durch folgende Formel ermittelt (Drazin & 
Van de Ven, 1985): 
      √∑(       ) 
 
 (29) 
Wobei     die Punktzahl des Idealprofils für den Faktor s darstellt, während     der Punktzahl 
des untersuchten Unternehmens für denselben Faktor entspricht. Durch die Umkehrung der 
Summe der einzelnen Abweichungsgrößen ergibt sich schließlich einen Index für den „System 
Fit“, der das Ausmaß der Übereinstimmung mit dem Idealprofil zeigt (Drazin & Van de Ven, 
1985). Die Abweichungen (von den Idealwerten) jedes Unternehmens werden dann (unter der 
Berücksichtigung der Kontrollvariablen) mit Hilfe einer multivariaten linearen Regression auf 
die abhängige Variable Performance regressiert. 
Ein häufig mit dieser Methode verbundenes Problem ist die Definition des Idealprofiles (Doty & 
Glick, 1994). Dies ist hier jedoch sehr unproblematisch. Das Idealprofil bildet sich bei der 
Anwendung der Grundkonzepte durch eine möglichst hohe Ausprägung aller Variablen. Wie 
schon weiter oben beschrieben, basiert das EFQM Modell auf einem universalistischen Ansatz in 
dem mehr besser bedeutet. Das heiß eine „ideale“ Organisation hat bei allen abgefragten Items 
immer den höchsten Wert (sieben) angekreuzt.  
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5.3.2 LINEARE REGRESSIONSANALYSE 
Bei diesem häufig verwendeten Analyseverfahren werden die Beziehungen zwischen einer 
(bivariate) oder mehreren (multivariate) unabhängiger Variablen auf eine einzelne abhängige 
Variable untersucht. Die Regressionsanalyse kann sowohl dazu verwendet werden den 
Zusammenhang zwischen diesen Variablen zu erklären und quantifizieren als auch die Werte 
der abhängigen Variablen zu schätzen. Aufgrund dieser Eigenschaften wird die 
Regressionsanalyse oftmals zur Überprüfung von Kausalbeziehungen zwischen den Variablen 
herangezogen. Dabei wird untersucht wie sehr einzelne Variablen alleine oder mehrere 
Variablen gemeinsam einen kausalen Zusammenhang zur abhängigen Variable besitzen (für 
detaillierte Ausführungen siehe unter: Backhaus et al., 2008, S. 52ff; Hair et al., 2006, S. 198f)  
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6. ERGEBNISSE UND DISKUSSION 
In den folgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der Umfrage besprochen. Dabei werden im 
ersten Kapitel, die Ergebnisse in Bezug auf das EFQM Modell vorgestellt. Im zweiten werden die 
Ergebnisse zu den Metavariablen besprochen und in Kapitel 6.3 werden einige Besonderheiten 
der Ergebnisse herausgearbeitet. Abschließend werden in Kapitel 6.4 die Ergebnisse der beiden 
Ansätze zusammengeführt und somit erstmals die beiden Ansätze kombiniert und verglichen. 
Bis jetzt wurden diese separat behandelt.  
6.1 ERGEBNISSE ZUM EFQM MODELL 
Im diesem Kapitel werden die Ergebnisse für die Hypothesen 1 und 2 vorgestellt. Tabelle 28 
zeigt die Korrelationsmatrix der Variablen aus dem EFQM Modell. Dabei zeigt sich, dass die 
Variablen untereinander durchgehend signifikante Korrelationen besitzen. In der Diagonale 
dieser Korrelationsmatrix sind jeweils die Cronbachs α Werte der jeweiligen Konstrukte 
aufgeführt. Diese Cronbachs α Werte sollten dabei jeweils höher sein, als die höchste quadrierte 
Korrelation zu jeder anderen Variablen. Diese Anforderung ist für alle Variablen in dieser Matrix 
erfüllt, deswegen kann von einer guten Diskriminanzvalidität 43  ausgegangen werden 
(Diamantopoulos, 2005; Rossiter, 2008).  
 
Tabelle 28: Korrelationsmatrix für die EFQM Variablen 
(Eigene Darstellung) 
Die Ergebnisse der multivariaten Regressionsanalysen sind in Tabelle 29 dargestellt. In der 
Spalte „Variablen“ sind die verschiedenen unabhängigen Variablen aufgelistet. Der Beta-Wert in 
der Spalte daneben beschreibt den Einfluss der erklärenden Variable (z.B. TQM ALT), wenn 
diese um eine Einheit gesteigert wird, auf den Unternehmenserfolg, wenn alle anderen Variablen 
konstant gehalten werden. Die zwei Spalten daneben (Sig.) zeigen, ob dieser Zusammenhang 
signifikant ist. Dieser ist signifikant (*) wenn p < 0,1, hoch signifikant (**) wenn p < 0,05 und 
sehr hoch signifikant (***) wenn p < 0,01. Dieser Signifikanztest basiert auf einem t-Test, dessen 
Ergebnis in der Spalte T abgebildet ist. In den vier Zeilen darunter sind die Beta-Werte für die 
Kontrollvariablen angegeben. 
Die letzten vier Zeilen beinhalten Angaben zur Güte der Ergebnisse. Das Bestimmtheitsmaß R² 
gibt an, wie viel von der Varianz der abhängigen Variable durch das Modell erklärt wird. Dieses 
berechnet sich durch das Quadrieren der multiplen Korrelationskoeffizienten. Daneben werden 
der F-Wert und dessen Signifikanz angegeben. Dieser gibt an, ob das ganze Erklärungsmodell 
einen Einfluss auf die abhängige Variable besitzt. Ist dieser Wert signifikant besitzt das Modell 
                                                             
43 Die Diskriminanzvalidität ist ein Baustein der Konstruktvalidität (siehe Punkt 2.4.1). 
Variablen CSUST FUHR IN KUND MITARB PART PROZ STK NETZW SPKZ PERF
CSUST 0,76
FUHR ,364** 0,75
IN ,429** ,527** 0,89
KUND ,392** ,470** ,652** 0,79
MITARB ,360** ,496** ,647** ,556** 0,82
PART ,312** ,458** ,543** ,426** ,460** 0,71
PROZ ,385** ,460** ,664** ,546** ,570** ,367** 0,81
STK ,435** ,457** ,697** ,550** ,578** ,433** ,597** 0,79
NETZW ,381** ,473** ,645** ,484** ,557** ,498** ,432** ,565** 0,86
SPKZ ,399** ,557** ,671** ,489** ,645** ,449** ,625** ,632** ,553** 0,88
PERF ,415** ,228** ,335** ,336** ,251** ,234** ,205** ,313** ,290** ,350** 0,912
**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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als Ganzes einen signifikanten Einfluss auf die abhängige Variable (Backhaus et al., 2008; Hair et 
al., 2006).  
In der Zeile „Dur.-Wat.“ sind die Ergebnisse des Durbin-Watson Test angeführt. Anhand dessen 
können die Ergebnisse auf Autokorrelation getestet werden. Autokorrelation herrscht vor, falls 
die Abweichungen der Beobachtungswerte von der wahren Regressionsgeraden korreliert sind. 
Eine wesentliche Anforderung an die Daten ist jedoch, dass diese unkorreliert sind. Befinden 
sich die Ergebnisse des Durbin-Watson Tests zwischen 1,5 und 2,5 kann davon ausgegangen 
werden, dass die Abweichungen unkorreliert sind und diese Datenanforderung erfüllt ist 
(Backhaus et al., 2008; Hair et al., 2006).  
Die Hypothesen 1 und 2 werden, wie in Punkt 5.4.1 beschrieben, mit einer 
Profilabweichungsanalyse überprüft. Dabei wurde für alle zehn Dimensionen (siehe z.B. Tabelle 
28) ein Idealwert definiert (der höchste Wert in der Likert-Skala, also sieben) und für jedes 
Unternehmen die Abweichung, von diesem Idealwert errechnet. Zur Berechnung dieser 
Abweichungen wurde die Formel 29 (siehe Punkt 5.4.1) benutzt. Diese Abweichungen wurden 
daraufhin unter Einbeziehung der Kontrollvariablen Familienunternehmen, Branche, Größe und 
Umfeldunsicherheit auf die abhängige Variable Performance regressiert (Modell 1 in Tabelle 
29). Die Ergebnisse dieser Regression zeigen einen signifikanten negativen Beta-Wert (-0,415). 
Dieser negative Wert sagt folgendes aus: Wenn die Abweichung um eine Einheit kleiner wird, 
erhöht sich die Performance um 0,415 Einheiten (unter Fixierung der anderen Variablen in der 
Regression). Die vier einbezogenen Kontrollvariablen weisen dagegen kein signifikantes 
Ergebnis auf.  
Es konnte ein signifikanter Effekt von der Implementierung des EFQM Modell 2010 auf den 
Unternehmenserfolg nachgewiesen werden. Womit Hypothese 1 bestätigt werden kann. 
Die Ergebnisse zur Überprüfung der Hypothese 2 sind in Tabelle 29 im Modell 2 dargestellt.  
 
Tabelle 29: Ergebnisse der Regressionsanalyse 
(Eigene Darstellung) 
Im Modell 2 wird der Einfluss von den „traditionellen“ TQM (TQM ALT) und den neu 
hinzugefügten EFQM Dimensionen (EFQM NEU) gemessen. Dabei wird für beide Variablen 
wieder die Methode der Profilabweichungsanalyse verwendet. Es wurden also für jede Variable 
(einmal für sechs, einmal für vier Dimensionen) die Abweichungen zum Idealwert sieben mit 
Hilfe von Formel 29 berechnet. Da beide Variablen wieder Abweichungen darstellen ergibt sich 
Variablen Beta T Beta T
GESAMT -0,415 *** 0,000 -5,972
TQM ALT -0,105 0,380 -0,879
EFQM NEU -0,336 *** 0,006 -2,793
FAMI -0,017 0,801 -0,253 -0,026 0,704 -0,381
IND -0,064 0,360 -0,918 -0,063 0,365 -0,907
PEU -0,023 0,734 -0,341 -0,021 0,755 -0,312
SIZE -0,037 0,598 -0,528 -0,041 0,557 -0,589
R² 0,187 0,195
F-Wert 8,037 7,020
Sig. 0,000 0,000
Dur.-Wat. 2,344 2,327
Modell 1
Sig. (p) Sig. (p)
Modell 2
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ein negativer Beta-Wert. Wie schon bei Modell 1 haben auch hier die Variablen einen positiven 
Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Daraus folgt je geringer die Abweichungen sind, desto 
höher die Performance für ein Unternehmen ist. Jedoch ist nur der Beta-Wert für EFQM NEU 
signifikant, nicht jedoch der Wert für die traditionellen TQM Dimensionen.  
Bei genauerer Betrachtung der einzelnen Dimensionen in Tabelle 28 ist erkennbar, dass diese 
durchgehend signifikante Korrelationen aufweisen, so wäre auch ein signifikantes Ergebnis für 
TQM ALT zu erwarten gewesen. Ein möglicher Grund könnte das Problem der Multikollinearität 
sein. Diese liegt vor, wenn mehrere unabhängige Variablen in einer Regressionsanalyse sehr 
stark miteinander korrelieren. Ein gewisses Maß an Multikollinearität weisen allerdings alle 
Daten auf. Eine geeignete und auch häufig verwendete Kennzahl, um zu überprüfen ob 
Multikollinearität vorliegt ist der Varianzinflationsfaktor (VIF). Dieser kann bei der 
Durchführung einer Regressionsanalyse mit SPSS mit ausgegeben werden. Der VIF beträgt für 
EFQM NEU (3,132) und für TQM ALT (3,069). Eine allgemein akzeptierte Konvention gibt es 
nicht, es werden dabei Werte zwischen fünf und zehn als Grenze genannt. Hair et al. (2006) zum 
Beispiel geben einen eher restriktiven Wert von fünf für den VIF an. Die hier vorliegenden Werte 
liegen jedoch deutlich darunter.  
Doch selbst falls Multikollinearität vorliegen würde, wäre dies kein wesentliches Problem für die 
Interpretation der Ergebnisse. Das Vorliegen von Multikollinearität könnte zur Instabilität der 
Ergebnisse führen, das heißt signifikante Ergebnisse könnten insignifikant werden. Wobei dies 
für jene Variable wahrscheinlicher ist, die einen schwächeren Zusammenhang zur abhängigen 
Variable besitzt (Backhaus et al. 2008; Hair et al., 2006). Im vorliegenden Fall würde dies 
bedeuten, dass aufgrund einer möglichen Multikollinearität das Ergebnis für TQM ALT 
insignifikant wurde, dies würde aber weiters bedeuten, dass der Zusammenhang zwischen 
EFQM NEU und Performance stärker ist als für TQM ALT und Performance.  
Somit ist in beiden Fällen die Hypothese 2 bestätigt, denn diese sagte nur aus, dass die neuen 
Dimensionen einen stärkeren Einfluss auf Performance haben als die traditionellen. Diese 
Aussage ist in beiden Fällen (Vorhandensein bzw. nicht Vorhandensein von Multikollinearität) 
bestätigt. 
6.2 ERGEBNISSE ZUR METAANALYSE DER STRATEGISCHEN MANAGEMENT 
LITERATUR 
Im diesem Kapitel werden die Ergebnisse für die Hypothesen 3-27 beschrieben. Tabelle 30 zeigt 
die Korrelationsmatrix der Variablen aus der Metaanalyse. Dabei zeigt sich, dass die Variablen 
untereinander durchgehend signifikante Korrelationen besitzen. Auch zur Variable 
Unternehmensperformance weisen die meisten Variablen eine signifikante Korrelation auf. In 
der Diagonalen dieser Korrelationsmatrix sind jeweils die Cronbachs α Werte der jeweiligen 
Konstrukte angeführt. Diese Cronbachs α Werte sollten dabei jeweils höher sein als die höchste 
quadrierte Korrelation zu einer anderen Variablen. Diese Anforderung ist für alle Variablen in 
dieser Matrix erfüllt, deswegen kann von einer guten Diskriminanzvalidität ausgegangen 
werden (Diamantopoulos, 2005; Rossiter, 2008). Auffällig ist, dass die Variable COST, im 
Vergleich zu den anderen Variablen sehr wenig signifikante Korrelationen aufweist. 
Die Ergebnisse der Metaanalyse zeigen jeweils nur bivariate Zusammenhänge auf. Also wie hoch 
die Korrelation einer Variablen, mit der Variablen Unternehmensperformance ist. Somit können 
diese Variablen auch nur mit biavriaten Ansätzen überprüft werden, da aus den Ergebnissen der 
Metaanalyse keine Zusammenhänge zu anderen Variablen erkennbar sind. Um die Ergebnisse 
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jedoch besser abzusichern wurde ein umfangreiches Set an Kontrollvariablen (FAMI, IND, PEU & 
SIZE) hinzugezogen. Die Hypothesen 3-27 werden somit durch lineare Regressionsanalysen 
überprüft, bei denen Unternehmenserfolg immer die abhängige und die jeweilige Metavariable 
eine unabhängige Variable ist. Die vier zuvor angesprochenen Variablen (FAMI, IND, PEU & 
SIZE) agieren dabei jeweils als Kontrollvariablen.  
Die Ergebnisse dieser multivariaten Regressionsanalysen sind in Tabelle 31 dargestellt. Darin 
sind alle 25 Variablen aufgelistet. Der Beta-Wert in der Spalte daneben beschreibt den Einfluss, 
der erklärenden Variable (z.B. ACAP) auf den Unternehmenserfolg. Die zwei Spalten daneben 
(Sig.) zeigen, ob dieser Zusammenhang auch signifikant ist. Dieser ist signifikant (*) wenn p < 
0,1, hoch signifikant (**) wenn p < 0,05 und sehr hoch signifikant (***) wenn p < 0,01. Dieser 
Signifikanztest basiert auf einem t-Test, dessen Ergebnis in der Spalte T abgebildet ist. In den 
nächsten fünf Spalten daneben sind die Beta-Werte für die Kontrollvariablen angegeben. Es sind 
nur bei der Kontrollvariable „Industry“ Signifikanzen aufgetreten, diese werden ebenso mit 
Sternen rechts daneben markiert.  
Nach dieser Erklärung soll nun auf die Ergebnisse eingegangen werden.  
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Tabelle 30: Korrelationsmatrix der Metavariablen 
(Eigene Darstellung) 
 
Variablen ACAP PAFIT AMBI COMPO CUL COST CUSO DIFF HRPR EMPLO PLOIT PLOR INNO KNOW MARO PROAC FLEX LEARN PQ STKO PLAN SUSTP TECH TMTQ TQMP PERF
ACAP 0,890
PAFIT ,364** 0,766
AMBI ,385** ,338** n.v.
COMPO ,437** ,408** ,448** 0,828
CUL ,536** ,407** ,430** ,454** 0,897
COST ,147* ,154* ,418** ,181** ,097 0,593
CUSO ,463** ,459** ,353** ,550** ,511** ,131 0,691
DIFF ,404** ,343** ,518** ,385** ,397** ,081 ,306** 0,837
HRPR ,554** ,447** ,420** ,542** ,685** ,198** ,461** ,344** 0,849
EMPLO ,479** ,345** ,307** ,400** ,586** ,160* ,314** ,237** ,677** 0,765
PLOIT ,292** ,279** ,822** ,375** ,342** ,411** ,263** ,390** ,326** ,217** 0,738
PLOR ,356** ,293** ,871** ,384** ,384** ,305** ,331** ,483** ,382** ,298** ,436** 0,728
INNO ,507** ,340** ,497** ,411** ,561** ,128 ,403** ,595** ,561** ,418** ,375** ,462** 0,893
KNOW ,540** ,416** ,340** ,399** ,598** ,111 ,404** ,348** ,534** ,441** ,282** ,294** ,469** 0,928
MARO ,563** ,498** ,438** ,863** ,570** ,155* ,822** ,419** ,627** ,443** ,342** ,396** ,505** ,500** 0,821
PROAC ,511** ,500** ,410** ,488** ,506** ,171* ,449** ,426** ,486** ,389** ,303** ,386** ,480** ,547** ,560** 0,732
FLEX ,526** ,400** ,344** ,396** ,513** ,098 ,437** ,371** ,471** ,333** ,277** ,304** ,443** ,509** ,536** ,527** 0,802
LEARN ,802** ,506** ,421** ,533** ,604** ,135* ,506** ,451** ,640** ,511** ,331** ,380** ,584** ,624** ,665** ,591** ,626** 0,846
PQ ,546** ,384** ,464** ,521** ,611** ,169* ,599** ,583** ,491** ,385** ,378** ,408** ,598** ,523** ,687** ,518** ,488** ,618** 0,690
STKO ,525** ,426** ,356** ,456** ,580** ,154* ,451** ,268** ,523** ,472** ,245** ,351** ,455** ,460** ,545** ,483** ,429** ,531** ,461** 0,768
PLAN ,546** ,398** ,312** ,437** ,699** ,216** ,503** ,286** ,598** ,531** ,219** ,304** ,466** ,549** ,567** ,430** ,493** ,570** ,589** ,579** 0,884
SUSTP ,437** ,301** ,379** ,451** ,515** ,083 ,364** ,490** ,551** ,372** ,322** ,322** ,584** ,478** ,501** ,330** ,384** ,493** ,513** ,388** ,411** 0,726
TECH ,527** ,396** ,634** ,396** ,508** ,250** ,409** ,540** ,509** ,454** ,470** ,596** ,706** ,555** ,469** ,527** ,389** ,570** ,558** ,462** ,425** ,493** 0,861
TMTQ ,496** ,378** ,380** ,433** ,568** ,158* ,492** ,349** ,568** ,421** ,311** ,332** ,456** ,552** ,564** ,429** ,488** ,591** ,536** ,488** ,561** ,409** ,431** 0,780
TQMP ,423** ,261** ,381** ,394** ,421** ,145* ,318** ,285** ,461** ,480** ,337** ,311** ,470** ,314** ,427** ,350** ,451** ,450** ,421** ,332** ,328** ,324** ,443** ,332** 0,803
PERF ,252** ,166* ,252** ,308** ,379** -,027 ,286** ,252** ,361** ,288** ,148* ,271** ,399** ,315** ,374** ,282** ,295** ,270** ,399** ,310** ,391** ,470** ,296** ,264** ,213** 0,912
N=218
**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
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Trotz der großen Anzahl an Daten fällt die Präsentation der Ergebnisse relativ leicht, da alle 
Metavariablen hoch oder sehr hoch signifikant sind. Einzig die Variable COST, also wie stark die 
Unternehmen eine Kostenführerstrategie verfolgen, ist nicht signifikant. Diese Variable hat 
einen Beta Wert von 0,000 und ein Signifikanzniveau von 0,999, weniger Zusammenhang 
zwischen zwei Variablen ist statistisch kaum möglich.  
 
Tabelle 31: Ergebnisse der linearen Regressionsanalyse 
(Eigene Darstellung) 
Die einzige Variable die „nur“ ein hoch signifikantes Ergebnis hat ist PAFIT. Für diese Variable ist 
auch der F-Wert „nur“ signifikant sowie der Beta Wert mit 0,180 der niedrigste aller 
signifikanten Variablen.  
Die Metavariablen können gut anhand der Höhe ihres Beta-Wertes geordnet werden. So besitzen 
sechs Variablen einen Beta-Wert von < 0,3, diese sind: PAFIT, TQMP, PLOIT, PLOR, PROAC und 
LEARN. Unter diesen sechs Variablen befinden sich beide Variablen, die sich mit Partnerschaften 
(PAFIT & PROAC) auseinandersetzten. Zusätzlich besitzen sowohl Exploration als auch 
Exploitation einen Beta-Wert von < 0,3.  
Dann gibt es 12 Variablen die sich zwischen 0,3 und 0,4 bewegen und sechs Variablen, die einen 
Beta Wert von größer 0,4 aufweisen. Die sechs Variablen mit einem Beta-Wert > 0,4 sind INNO, 
CUL, MARO, PQ, PLAN und SUSTP. Besonders interessant ist, dass SUSTP den höchsten Wert 
(0,534) aufweist. Diese Variable wurde ja noch nachträglich aufgenommen (siehe Kapitel 4.2) 
und hatte bei der Metaanalyse einen Korrelationskoeffizient von 0,17. Die Ergebnisse der 
Metaanalyse sind mit jenen dieser Regressionsanalysen zwar nicht direkt vergleichbar44, 
interessant ist dieser Vergleich jedoch trotzdem. Tabelle 32 zeigt diesen Vergleich der 
                                                             
44 Die Ergebnisse der Metaanalyse basierten ja nur auf bivariaten Zusammenhängen während bei der 
Regression auch andere Variablen (die Kontrollvariablen) einen Einfluss auf den Zusammenhang ausüben.  
Variablen Beta T FAMI IND PEU SIZE R² F-Wert Sig. Dur.-Wat.
ACAP 0,316 *** 0,000 3,711 0,030 -0,151 ** 0,023 -0,030 0,122 4,872 0,000 2,288
PAFIT 0,180 ** 0,017 2,406 0,017 -0,135 * 0,001 -0,027 0,056 2,061 0,073 2,273
AMBI 0,303 *** 0,000 4,236 0,029 -0,148 ** -0,041 -0,045 0,115 4,553 0,001 2,216
COMPO 0,356 *** 0,000 5,099 0,037 -0,133 * -0,033 -0,025 0,151 6,202 0,000 2,328
CUL 0,428 *** 0,000 6,292 -0,004 -0,108 0,003 -0,053 0,204 8,989 0,000 2,110
COST 0,000 0,999 -0,002 0,043 -0,136 * -0,013 -0,043 0,024 0,874 0,500 2,214
CUSO 0,368 *** 0,000 5,231 0,012 -0,149 ** -0,026 0,004 0,156 6,482 0,000 2,361
DIFF 0,339 *** 0,000 4,817 0,058 -0,149 ** 0,000 -0,050 0,139 5,630 0,000 2,259
HRPR 0,393 *** 0,000 5,619 0,004 -0,074 0,002 -0,043 0,173 7,346 0,000 2,125
EMPLO 0,314 *** 0,000 4,382 0,027 -0,098 -0,007 -0,036 0,121 4,810 0,000 2,208
PLOIT 0,233 *** 0,002 3,188 0,036 -0,151 ** -0,035 -0,035 0,078 2,957 0,014 2,231
PLOR 0,287 *** 0,000 4,000 0,029 -0,138 * -0,033 -0,057 0,106 4,155 0,001 2,190
INNO 0,414 *** 0,000 6,090 0,032 -0,114 -0,032 -0,048 0,195 8,477 0,000 2,238
KNOW 0,341 *** 0,000 4,779 0,018 -0,096 0,007 -0,022 0,137 5,556 0,000 2,182
MARO 0,449 *** 0,000 6,691 0,041 -0,133 * -0,037 0,005 0,223 10,051 0,000 2,444
PROAC 0,292 *** 0,000 4,066 0,023 -0,117 -0,011 -0,030 0,109 4,262 0,001 2,350
FLEX 0,327 *** 0,000 4,602 0,029 -0,143 ** -0,001 -0,009 0,130 5,215 0,000 2,359
LEARN 0,297 *** 0,000 4,124 0,037 -0,127 * 0,018 -0,022 0,111 4,360 0,001 2,294
PQ 0,454 *** 0,000 6,821 0,015 -0,133 * 0,005 -0,036 0,229 10,411 0,000 2,274
STKO 0,352 *** 0,000 4,942 -0,008 -0,117 -0,017 -0,008 0,144 5,880 0,000 2,243
PLAN 0,456 *** 0,000 6,720 -0,029 -0,094 0,018 -0,041 0,224 10,130 0,000 2,214
SUSTP 0,534 *** 0,000 8,459 0,014 -0,095 -0,028 -0,055 0,308 15,544 0,000 2,084
TECH 0,349 *** 0,000 4,960 0,030 -0,143 ** -0,038 -0,022 0,145 5,918 0,000 2,168
TMTQ 0,338 *** 0,000 4,740 0,054 -0,088 0,014 -0,048 0,135 5,480 0,000 2,236
TQMP 0,212 *** 0,004 2,887 0,039 -0,142 * -0,021 -0,025 0,069 2,582 0,028 2,277
Sig. (p)
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Ergebnisse. Wie in der letzten Zeile ersichtlich, ist der Mittelwert beider Studien nahezu 
identisch.  
 
Tabelle 32: Vergleich der Ergebnisse aus der Metaanalyse und der Umfrage 
(Eigene Darstellung) 
Es zeigen sich jedoch teils drastische Unterschiede in den Ergebnissen. Den größten Unterschied 
gibt es bei der Variable Ambidexterity, diese hatte bei der Metaanalyse den mit Abstand 
höchsten Wert (0,75), bei der Umfrage beträgt dieser 0,30, was eine Differenz von 0,43 bedeutet. 
Genau das Gegenteil gilt für die Sustainability Performance. Während diese bei der Metaanalyse 
den niedrigsten Wert hatte, beträgt dieser für die Umfrage 0,53 und ist somit der höchste von 
allen. Die Variablen Absorptive Capacity, Organisational Flexibility und TQM Philosophy weisen im 
Gegensatz dazu fast keine Abweichungen (0,01 bzw. 0,02) zwischen den Ergebnissen auf.  
Ein weiteres interessantes Ergebnis ist, dass die Kontrollvariable Branche (IND) bei 15 der 25 
Variablen signifikant ist. Zusätzlich ist der jeweilige Beta-Wert bei allen Variablen negativ. Das 
heißt, die Ausprägung der jeweiligen Variablen ist bei Unternehmen, die in den NACE Rev. 2 
Klassen 10-3345 fallen signifikant niedriger.  
Insgesamt können mit diesen Ergebnissen die Hypothesen 3-27 bestätigt werden. Nur 
Hypothese 9: „Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Stärke der Wahl einer Cost-
Leader Strategy und der Unternehmensperformance“ muss verworfen werden.  
                                                             
45 Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren 
Variable Metaanalyse Umfrage Abweich.
Absorptive Capacity ACAP 0,33 0,32 0,01
Alliance Conformance PAFIT 0,24 0,18 0,06
Ambidextery AMBI 0,73 0,30 0,43
Competitior Orientation COMPO 0,22 0,36 -0,13
Corporate Culture CUL 0,38 0,43 -0,05
Cost-Leader Strategy COST 0,23 0,00 0,23
Customer Orientation CUSO 0,23 0,37 -0,14
Differentiation Strategy DIFF 0,43 0,34 0,09
Employee HR Practices HRPR 0,24 0,39 -0,15
Employee Satisfaction EMPLO 0,42 0,31 0,10
Exploitation PLOIT 0,33 0,23 0,09
Exploration PLOR 0,38 0,29 0,10
Innovation Performance INNO 0,24 0,41 -0,17
Knowledge Transfer KNOW 0,43 0,34 0,09
Market Orientation MARO 0,36 0,45 -0,09
Organisational Flexibility FLEX 0,33 0,33 0,01
Organisational Learning LEARN 0,53 0,30 0,23
Proactive Partnership PROAC 0,20 0,29 -0,09
Product Quality PQ 0,35 0,45 -0,10
Stakeholder Orientation STKO 0,25 0,35 -0,10
Strategic Planning PLAN 0,28 0,46 -0,18
Sustainability Performance SUSTP 0,17 0,53 -0,36
Technological Capabilities TECH 0,30 0,35 -0,05
TMT Quality TMTQ 0,25 0,34 -0,09
TQM Philosophy TQMP 0,23 0,21 0,02
0,32 0,33
Korrelationen / Beta-Wert
Mittelwert
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6.3 DISKUSSION DER ERGEBNISSE 
Im diesem Kapitel sollen einige Besonderheiten in den Ergebnissen ausführlich diskutiert 
werden.  
6.3.1 TOTAL QUALITY MANAGEMENT UND SEIN IMAGEPROBLEM 
Es wurden beide Hypothesen für den TQM Ansatz validiert. Diese postulierten, dass die 
Implementierung des EFQM Modells 2010 einen positiven Effekt auf den Unternehmenserfolg 
hat und, dass die „neuen“ Dimensionen einen stärkeren Einfluss auf den Erfolg haben als die 
traditionellen. Die Hypothese 1 bestätigt dabei einmal mehr die Ergebnisse einer Vielzahl von 
Studien (siehe Punkt 3.2.4), die einen positiven Effekt einer TQM Implementierung auf den 
Unternehmenserfolg nachweisen konnten. Dabei wurde ein selbsterstelltes Konstrukt 
verwendet, welches auf dem aktuellsten TQM Modell (dem EFQM Modell 2010) basiert. Das 
Ergebnis dieser Studie bringt somit wieder etwas mehr Varianz in die Operationalisierung des 
TQM Ansatzes. Der positive Effekt auf den Unternehmenserfolg bleibt dabei jedoch erhalten. 
Diese, aufgrund der Ergebnisse der Literaturanalyse, nicht überraschende Erkenntnis wirft aber 
die Frage auf, warum es trotz der umfangreichen empirischen Beweise für den Nutzen des TQM 
Ansatzes immer wieder kritische Stimmen (Benson & Swain, 1999; Collins, 2003) zu diesem 
Gebiet gibt? 
Eine mögliche Antwort auf diese Frage könnten die Ergebnisse der Metaanalyse bringen. Der 
TQM Ansatz war eine der 25 Variablen (siehe Hypothese 27), die in der Umfrage abgeprüft 
worden ist. Für diese konnte ein positiver Zusammenhang zu Performance festgestellt werden 
(siehe Kapitel 6.2). Interessant ist jedoch ein Vergleich der Mittelwerte zwischen dem 
wissenschaftlichen Konstrukt „TQM“ (MW = 4,3) und den Variablen die zur Messung des EFQM 
Modelles verwendet wurden (MW = 5,3). Der Mittelwert von allen EFQM Variablen ist um genau 
eine Einheit auf einer siebenstufigen Skala höher. Ein weiterer interessanter Punkt ist, dass beim 
wissenschaftlichen Konstrukt die Unternehmen direkt gefragt wurden, wie sehr sie den TQM 
Ansatz (es wurde die Umschreibung „umfassendes Qualitätsmanagement“ im Fragebogen 
benutzt) implementiert haben. Bei all den Fragen zum EFQM Modell ist jedoch das Wort46 TQM 
(bzw. EFQM) kein einziges Mal erwähnt worden. Das heißt wird der Begriff TQM erwähnt, ist die 
Selbsteinschätzung um eine Stufe niedriger, als wenn der Befragte nach inhaltlichen Aspekten 
zum TQM Ansatz gefragt wird. 
Was könnten nun Gründe für diese Diskrepanz sein? Es könnte sein, dass die Befragten den 
Begriff „umfassendes Qualitätsmanagement“ nicht verstehen beziehungsweise kennen. Da 
sprechen jedoch folgende Gründe dagegen. Erstens wurden nur Unternehmen mit mehr als 200 
Mitarbeitern befragten. Bei Unternehmen dieser Größe hat die Unternehmensleitung sehr 
wahrscheinlich schon ein relativ professionelles Managementniveau erreicht. In der Ausbildung 
zu diesem Niveau sollte beinahe jedem Manager der Begriff Qualitätsmanagement schon 
begegnet sein. Zweitens wurden als Hilfe neben dem Begriff Qualitätsmanagement weitere 
themennahe Begriffe (EFQM, Prozessmanagement, KVP, Benchmarking und FMEA) erwähnt, 
wodurch die Chance, dass die Frage verstanden wurde, nochmals deutlich erhöht sein sollte. 
Auch wenn das nicht Kennen/Verstehen als Begründung nicht ausgeschlossen werden kann, ist 
dieses Argument eher nicht wahrscheinlich.  
                                                             
46 Diese Aussage gilt natürlich auch für die ausgeschriebene Form und andere übliche Benennungen.  
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Ein anderer Grund dafür könnte sein, dass die Befragten den Begriff zwar kennen, ihn aber nicht 
richtig interpretieren. Sie haben also ein falsches Bild von diesem Begriff. Dies ist schon 
wahrscheinlicher, denn wie in Unterpunkt 3.2.1.1 beschrieben hat sich der Ansatz aus der 
statistischen Prozesskontrolle zu einem umfassenden Managementansatz entwickelt. Es ist 
durchaus möglich, dass diese Entwicklung nicht für alle nachvollziehbar ist. Für dieses 
Argument gibt es weitere Begründungen. So wurde ja mitunter von Dahlgaard und Dahlgaard-
Park (2006), die ständige Weiterentwicklung des TQM Ansatzes gefordert. Diese ständige 
Entwicklung kann dabei für Nicht-Insider zu einem falschen Bild führen. Gut zu dieser 
Argumentation passt auch die Debatte über die Begriffe TQM und Business Excellence (siehe 
Unterpunkt 3.2.1.3). Wie dabei gezeigt wurde, werden die Begriffe BE und TQM großteils 
synonym verwendet (z.B. Kanji, 2002), aber auch dazu gibt es divergierende Meinungen (Dale et 
al., 1994). Somit ist es leicht nachvollziehbar, dass sich jemand, der sich nicht intensiv mit dem 
TQM Ansatz beschäftigt Schwierigkeiten hat den genauen Inhalt zu verstehen.  
Dies könnte ein Grund sein, warum es immer wieder kritische Stimmen (Benson & Swain, 1999; 
Collins, 2003) über den Nutzen des TQM Ansatzes gibt und warum dieser trotz des 
nachgewiesenen Nutzens in der Praxis relativ selten verbreitet ist. Die Manager wissen 
anscheinend nicht, über den Inhalt dieses Ansatzes, ausreichend Bescheid. Denn werden sie 
über die Inhalte einzelner Dimensionen des TQM Ansatzes befragt, dann bejahen diese die 
Arbeit damit. Das heißt viele Manager arbeiten zumindest teilweise mit den Inhalten des TQM 
Konzepts, es ist ihnen aber nicht bewusst. Zumindest für die erfolgreichen Unternehmen hält 
diese Aussage. Dies zeugt klar von einem Imageproblem beziehungsweise eines 
Bekanntheitsproblems des TQM Ansatzes. Da die Manager nicht über den aktuellen Inhalt 
Bescheid wissen, und noch eine alte Vorstellung des TQM Ansatzes haben, werden sie diesen 
auch weiterhin ablehnen. Wodurch sie sich ja wider Wissen selbst schädigen.  
6.3.2 KOSTENFÜHRERSCHAFT IN ÖSTERREICH 
Die einzige Hypothese, die nicht bestätigt werden konnte war die Fokussierung auf die 
Kostenführerschaft (Hypothese 9). Dieses Ergebnis widerspricht Porters Aussagen über die 
Generic Strategies (Porter, 1980). Nach Porter (1980) müsste eine Fokussierung sowohl auf die 
Differenzierungs- als auch auf die Kostenführerstrategie zu Erfolg führen. Allerdings gibt es dazu 
neuere Forschungsergebnisse, die sagen, dass unter gewissen Umfeldbedingungen eine 
Differenzierungsstrategie zu höherer Performance führt als eine Kostenführerstrategie (Kim, 
Nam & Stimpert, 2004; Banker, Mashruwala & Tripathy 2006). Diese Aussage geht mit der 
Forderung, dass es einen Strategie-Umfeld Fit geben muss (z.B.: Marlin, Hoffman & Lamont, 
1994) einher. Dass ein Unternehmen bei der Wahl der Strategie auch das Umfeld beachten muss 
ist ja nichts Neues, aber dass das Umfeld die Strategie mitunter vorgeben kann ist nicht so 
offensichtlich. Relevante Umweltfaktoren, welche die Wahl der Strategie beeinflussen sind 
mitunter Faktoren, wie 
 die Industriedynamik und Umfeldunsicherheit (Miller, 1988; Uotila, Maula & Zahra, 
2009), 
 Wettbewerbsdimensionen und Kundenbedürfnisse (Murray, 1988) und 
 die optimale Produktionsgröße, die Kostenstruktur und der technologische Fortschritt 
(Murray 1988). 
Eine geringe Industriedynamik und geringe Umfeldunsicherheit ermöglicht einem Unternehmen 
ihre Produktion kontinuierlich zu optimieren und dadurch effizienter zu gestalten Dies ist für 
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Unternehmen mit einer Kostenführerstrategie von Vorteil. Ist die Dynamik dagegen hoch und 
das Umfeld unsicher, sind Unternehmen mit einer Differenzierungsstrategie bevorzugt (Miller, 
1988; Uotila et al., 2009). Sind die Kundenwünsche primär auf den Preis gerichtet und ist dieser 
das einzige Produktattribut nach dem die Kunden ihre Kaufentscheidung treffen ist eine 
Kostenführerstrategie von Vorteil. Berücksichtigen die Kunden beim Kauf jedoch auch andere 
Attribute wie Qualität, Service oder ähnliches ist eine Differenzierungsstrategie die richtige 
Wahl (Murray, 1988).  
Die Produktionsgröße ist ebenso wichtig für die Wahl einer Strategie, denn diese hat einen 
großen Einfluss auf die Effizienz (durch Economies of Scale bzw. Scope). Dabei ist nicht nur der 
relative Marktanteil sondern insbesondere die absolute Produktionsmenge relevant. Auch die 
Kostenstruktur im Land übt einen starken Einfluss auf die Strategiewahl aus, je höher die Kosten 
in einem Land sind desto schwieriger ist es sehr kostengünstig zu produzieren. Außerdem gilt, je 
komplexer die verwendeten Technologien sind, die verwendet werden, desto mehr fördert dies 
eine Differenzierungsstrategie, da die Beherrschung dieser Technologien sehr kostenintensiv ist 
(Li & Li, 2008; Murray, 1988). 
Bei einer Betrachtung dieser drei Themengebiete für das Umfeld Österreich, zeigt sich, dass 
aufgrund der ersten beiden Punkte keine Strategieempfehlung abgegeben werden kann. Denn 
die Dynamik und die Vorhersehbarkeit einer Branche ist nicht so sehr abhängig vom Standort 
des Unternehmens sondern, wie auch der Name schon sagt von der Branche. Für Unterschiede 
in der Branche und der Umfeldunsicherheit wurde außerdem bei der Berechnung der 
Ergebnisse (siehe Tabelle 31) kontrolliert. Auch die Gründe für die Kaufentscheidung sind eher 
branchenbezogen als vom Umfeld (Land) abhängig.  
Deswegen soll auf den letzten Punkt näher eingegangen werden, da hier ein stärkerer Einfluss 
vermutet wird. Dieser beinhaltet drei Themengebiete. Erstens, die Größe der Unternehmen47. 
O’Regan und Ghobadian (2004) haben sich diesem Thema angenommen und in ihrer Studie 
gezeigt, dass eher kleinere Unternehmen mit einer Differenzierungsstrategie erfolgreicher sind 
als mit einer Kostenführerstrategie. Die österreichische Unternehmenslandschaft ist stark von 
kleinen und mittleren Unternehmen geprägt (Durchschnitt in Österreich: 23 Mitarbeiter und 6,1 
Mio. € Umsatz (Statistik Austria, 2011a)). Dies würde stark für eine Bevorzugung einer 
Differenzierungsstrategie sprechen. Allerdings sind im Studiensample nur Unternehmen mit 
mehr als 200 Mitarbeitern enthalten. Die Unternehmen im Sample haben im Durchschnitt 816 
Mitarbeiter und 206 Mio. € Umsatz. International betrachtet, ist ein solches Unternehmen 
allerdings immer noch relativ klein. Dies könnte für die Bevorzugung einer 
Differenzierungsstrategie sprechen. 
Zweitens, Österreich ist ein Hochtechnologieland welches in einem hoch entwickelnden Umfeld 
(der Europäischen Union) eingebettet ist und bei vielen Technologiearten am Stand der Technik 
ist. In Bezug auf Technologie ist die Forschungsquote im Land ein wichtiger Indikator (Link, 
1982). Diese beträgt für Österreich im Jahre 2011 2,79%, diese liegt damit deutlich über den 
OECD Schnitt von 2,01% (WKO, 2011c). Ein weiterer wichtiger Faktor ist das Ausbildungsniveau 
im Land (Peteraf, 1993). Der durchschnittliche Österreicher hat eine Ausbildungszeit von 16,8 
Jahren (im Jahre 2009), diese liegt zwar knapp unter dem EU-Schnitt mit 17,2 Jahre aber 
deutlich über anderen Ländern wie der Türkei (14,4 Jahre) oder auch Japan (15 Jahre) (Eurostat, 
                                                             
47  Dieses Argument gilt natürlich primär für produzierende Unternehmen, aber auch 
Dienstleistungsunternehmen können unter gewissen Aspekten Economics of Scale/ Scope erlangen. 
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2011). Dies zeigt, dass in Österreich relativ viel Geld und Zeit in die Forschung und Ausbildung 
investiert wird. 
Die Kostenstruktur im Land ist das dritte angesprochene Themengebiet, das einen relevanten 
Einfluss auf die Strategiewahl haben kann (Rugman & Collinson, 2009; Cuervo-Cazurra, 2011). 
Österreich besitzt einen der höchsten Werte (den dritthöchsten in der EU) für Lohnnebenkosten 
(88% des Nettogehalts) (WKO, 2011). Auch bei den nominellen Kosten pro Arbeitsstunde (41,07 
US$) liegt Österreich im Spitzenfeld (Nummer 8 von 34). Während Norwegen diese Liste mit 
57,53 US$ anführt, sind die Differenzen zum unteren Ende der Liste deutlich größer, so betragen 
diese für die Philippinen (1,90 US$), für Mexico (6,23 US$) und für Polen (8,01 US$) (U.S. 
department of labor, 2011). Auch die Betrachtung des Produktionskosten Indexes zeigt ein 
ähnliches Bild. Der Index Wert für 2010 war für Österreich 109,4 (2005=100), der Wert für 
Nicht-EU Länder beträgt dagegen 104,7 (Statistik Austria, 2011b). Diese Werte zeigen, dass sich 
die Produktionskosten in den letzten Jahren in Österreich im Vergleich zu den Nicht-EU Ländern 
deutlich gesteigert haben. Zusätzlich kann erwähnt werden, dass in Österreich auch von einem 
höheren Niveau gestartet wurde. Diese Werte zeigen, dass Österreich eine überdurchschnittliche 
teure Kostenstruktur besitzt und der Abstand im Vergleich zu den Nicht-EU Ländern sogar noch 
größer wurde. 
Aus der Zusammenfassung dieser Fakten lässt sich schließen, dass das Vorhandensein von 
tendenziell eher kleinen Unternehmen, der relativen hohen Forschungsquote und 
Ausbildungsstandards sowie der teuren Kostenstruktur eine Differenzierungsstrategie besser zu 
diesen Umfeldbedingungen passt, als eine Strategie als Kostenführer. Dies heißt allerdings nicht, 
dass ein Unternehmen mit einer Kostenführerstrategie nicht erfolgreich sein/werden kann. 
Sondern das sagt nur, dass aufgrund dieser Einflussfaktoren, die Wahrscheinlichkeit als 
Unternehmen erfolgreich zu sein mit einer Differenzierungsstrategie höher ist. Diese Aussage 
wird im Endeffekt auch durch die Ergebnisse dieser Studie bestätigt (siehe Tabelle 31). Ein 
weiterer Faktor muss jedoch hinzugezogen werden und zwar, ob sich das jeweilige 
Unternehmen nur nationaler oder internationaler Konkurrenz ausgesetzt ist. Ist nämlich 
ersteres der Fall, spielen diese zuvor beschriebenen Umfeldfaktoren nur eine untergeordnete 
Rolle, da alle Konkurrenten die gleichen Bedingungen haben. 
6.3.3 DER ZUSAMMENHANG VON SUSTAINABILITY UND PERFORMANCE48 
Die Variable, die den stärksten Zusammenhang mit Performance (PERF) aufweist ist 
Sustainability (SUST) und das sogar bei beiden Ansätzen. Das heißt sowohl unter den Variablen 
aufbauend auf dem EFQM Modell (r = 0,415) als auch unter all den Variablen aufbauend auf der 
Metaanalyse (r = 0,470) ist Sustainability jeweils die Variable mit dem höchsten Zusammenhang. 
Dies ist insbesondere bemerkenswert, da diese Variable den Kriterien zur Einbeziehung in die 
Umfrage eigentlich nicht geschafft hat und erst zusätzlich aufgenommen wurde (siehe Kapitel 
4.2). Dieses Ergebnis ist auch interessant, da die Variable Sustainability mit zwei 
unterschiedlichen Konstrukten gemessen wurde (siehe Punkt 5.2.1 bzw. 5.2.2). Deswegen soll 
diese Variable genauer erläutert werden. Zuerst soll einmal genauer beschrieben werden, was 
                                                             
48 Aussagen zu der Variable Sustainability müssen kritisch betrachtet werden, denn die Messung dieser 
Variablen ist oftmals mit dem Problem der sozialen Erwünschtheit behaftet. Diese liegt vor, wenn die 
Befragten Antworten geben, von denen sie der Meinung sind, dass diese eher auf Zustimmung treffen, als 
die korrekte Antwort. Bei dieser befürchten sie soziale Ablehnung. Diese verursacht somit eine potentielle 
Verzerrung der Ergebnisse in der Befragungsforschung (Bortz & Döring. 2005). 
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unter Sustainability verstanden wird. Dabei wird unter Sustainability die Nachhaltigkeit 
beziehungsweise die Verantwortung eines Unternehmens in einem weiteren Sinne verstanden. 
Waddock (2004) setzte sich mit den verschiedenen Begrifflichkeiten, die sich im Wesentlichen 
mit Nachhaltigkeit beschäftigen auseinander. Dabei definierte sie corporate citizenship in einem 
Sinne, in welchem in dieser Arbeit Sustainability verwendet wird: „Corporate citizenship is 
manifested in the strategies and operating practices a company develops in operationalizing its 
relationships with and impacts on stakeholders and the natural environment. Some degree of 
corporate citizenship (on a scale from poor to excellent) is present in all of these relationships and 
in the ways that companies treat stakeholder/nature. Note that this definition attempts to 
integrate two separate streams of thinking: corporate (social) responsibility/ performance […] and 
stakeholder theory.” (Waddock, 2004, S. 9f). Kurz gesagt bedeutet Sustainability, wie ein 
Unternehmen ihre Stakeholder (im weiteren Sinne) und die Umwelt behandelt.  
Es haben sich schon viele Studien mit dem Zusammenhang zwischen SUST und PERF 
auseinandergesetzt, allerdings ergaben sich immer wieder unterschiedliche Ergebnisse (Griffin 
& Mahon, 1997; McWilliams & Siegel, 2000). Diese Erkenntnis wurde auch durch die 
Metaanalysen von Orlitzky et al. (2003) und Margolis und Walsh (2003) bestätigt, diese kamen 
weiter zum Schluss, dass die Beziehung zwischen SUST und PERF nicht direkt und linear ist, 
sondern von diversen Variablen mediiert oder moderiert wird. Als Beispiele für solche 
Verbindungsvariablen werden mitunter R&D, Marketingaufwand (McWilliams & Siegel, 2000) 
und die Strategie (Berman, Wicks, Kotha & Jones, 1999; Ullman, 1985) genannt.  
Ein weiteres wichtiges Thema, welches in der Literatur allerdings noch umstritten ist, ist die 
Richtung der Kausalität zwischen Sustainability und Performance, dafür haben sich drei Ansätze 
entwickelt (Surroca, Tribo & Waddock, 2010): 1) SUST hat eine positiven Einfluss auf PERF, 2) 
PERF hat einen positiven Einfluss auf SUST und 3) es gibt einen rekursiven Zusammenhang 
zwischen SUST und PERF. Das Hauptargument für den ersten Ansatz ist, dass gutes Management 
eine positive Beziehung zu allen Stakeholder beinhaltet (instrumentelle Stakeholdertheorie (z.B. 
Donald & Preston, 1995)), diese Beziehungen sollten helfen die PERF zu erhöhen (Freeman, 
1984; Waddock & Graves, 1997a, 1997b). Dieser Gedanken basiert im Wesentlichen auf dem 
RBV. SUST ist eine immaterielle Ressource (Orlitzky et al., 2003) und hat einen positiven 
Einfluss auf die PERF (Hillman & Keim, 2001). Das zentrale Argument des zweiten Ansatzes 
basiert auf der slack resources hypothesis (Waddock & Graves, 1997a), diese sagt, dass 
Unternehmen, die eine hohe PERF aufweisen, einen Ressourcenüberschuss (z.B. Geldmittel) 
generieren mit welchen soziale Initiativen finanziert werden können (McGuire, Sundgren & 
Schneeweis, 1988). Waddock und Graves (1997a) brachten die These hervor, dass SUST und 
PERF in einem rekursiven Zusammenhang stehen (3. Ansatz). Dies würde bedeuten, dass SUST 
sowohl ein Prädikator als auch eine Folgewirkung für/von PERF ist. Diese beiden Variablen 
formen sozusagen einen virtous circle. Finanziell erfolgreiche Unternehmen können mehr Geld 
für sozial Initiativen verwenden und diese sozialen Initiativen helfen einem Unternehmen ein 
besseres finanzielles Ergebnis zu erzielen (Surroca et al., 2010). Dieser Gedanke wird auch von 
Orlitzky und Kollegen (2003) unterstützt, indem diese feststellten „both instrumental 
stakeholder theory and slack resources descriptions are accurate“ (Orlitzky et al., 2003, S. 406). In 
dieser Dissertation wurde nur die Korrelation zwischen SUST und PERF betrachtet, weshalb die 
Richtung der Kausalität nicht bestimmt werden kann.  
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Weiter ist es wesentlich, dass Sustainability Initiativen weiter unterschieden werden müssen, so 
gibt es einerseits profit-maximizing ethics (Windsor, 2001) und andererseits auch costly 
philantrophy (Windsor, 2001). Das heißt es gibt SUST Initiativen, die einen (finanziellen) 
Mehrwert für das Unternehmen bringen und welche, welche dies nicht tun (Mackey, Mackey & 
Barney, 2007). Dieser Unterscheidung haben sich auch Hillman & Keim (2001) gewidmet. Diese 
untersuchten dieses Thema empirisch. Dabei stellten sie fest, dass Initiativen, die an die 
primären Stakeholder (Eigentümer, Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden und den Teil der 
Gesellschaft, der einen direkten Bezug zum Unternehmen hat) gerichtet sind einen positiven 
Zusammenhang zu Market Value Added49 (MVA) aufweisen. Soziale Initiativen, die keinen 
direkten Bezug zu den wesentlichen Stakeholdern haben (das nicht Verwenden von 
Atomenergie, das nicht Eingehen von Geschäften mit Unternehmen aus diversen Industrien (z.B. 
Tabak oder Glückspiel) oder Ländern (z.B. wegen Menschenrechtsverletzungen)) weisen 
dagegen sogar einen negativen Zusammenhang zum MVA auf (Mackey et al., 2007). Zu einem 
ähnlichen Ergebnis kommen auch Berman et al. (1999), diese haben in ihrer Studie zwischen 
einem strategic stakeholder model und einem intrinsic stakeholder model unterschieden. Der 
erste Ansatz basiert auf dem Gedanken, dass das Stakeholder Management mit dem Ziel die 
PERF zu steigern betrieben wird und im zweiten Ansatz haben die Unternehmen eine normative 
(intrinsische) Überzeugung, dass die Stakeholder gut behandelt werden sollen. Sie konnten in 
ihrer Studie empirisch nachweisen, dass Unternehmen die den ersten Ansatz verfolgten die 
PERF steigern konnten während dies für den zweiten Ansatz nicht gezeigt werden konnte.  
Der Zusammenhang zwischen SUST und PERF ist, wie oben gezeigt in der Literatur nicht 
abschließend geklärt. Es zeigt sich jedoch, dass strategisch eingesetzte und bewusst 
durchgeführte Sustainability Initiativen in einem relativ abgesicherten Zusammenhang mit 
Unternehmenserfolg stehen.  
6.4 ZUSAMMENFÜHRUNG DER ERGEBNISSE 
In dieser Arbeit wurden zwei Ansätze verfolgt, um Faktoren zu suchen, die Unternehmenserfolg 
erklären. Diese beiden Ansätze haben dabei sehr unterschiedliche Zugänge. Der TQM Ansatz ist 
schon per Definition ein ganzheitlicher, während bei der Metaanalyse Variablen gesucht wurden, 
die für sich alleine einen Zusammenhang zu Unternehmenserfolg aufweisen. Werden diese 
Variablen gemeinsam betrachtet ergibt sich allerdings wieder ein annähernd ganzheitlicher 
Zugang (siehe Tabelle 19). Das heißt im Endeffekt können zwei ganzheitliche Ansätze 
gegenübergestellt werden. 
Der TQM Ansatz wurde anhand der acht Grundkonzepte des EFQM Modells 2010 gemessen. 
Diese Grundkonzepte bilden die Basis auf dem das Kriterienmodell aufbaut, das Kriterienmodell 
ist jedoch deutlich detaillierter ausformuliert 50 , deswegen werden die Ergebnisse der 
Metaanalyse auch mit diesem verglichen. In der Tabelle 33 werden die Ergebnisse dieser Studie 
(Umfrage + Metaanalyse) mit dem EFQM Modell (siehe für eine Auflistung aller Teilkriterien 
Anhang A) abgeglichen51. Dabei werden jene Variablen aufgeführt, die aus der Metaanalyse 
identifiziert wurden. Die Spalte EFQM bezeichnet jene Teilkriterien des EFQM Modells, die sich 
inhaltlich mit den Variablen aus der Metaanalyse überschneiden. Die Spalte Studie β gibt den 
                                                             
49 Für Details zur Berechnung siehe: Stern Stewart (1996). 
50 Inhaltlich sind diese beinahe ident, siehe Tabelle 6. 
51 Aus Gründen der Lesbarkeit wird nicht bei jedem Teilkriterium auf den Inhalt dessen eingegangen, 
sondern dieses nur mit dessen Bezeichnung aufgeführt. Eine Beschreibung aller Teilkriterien befindet sich 
im Anhang. 
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Beta-Wert aus der Umfrage (also den Regressionskoeffizienten der jeweiligen Variablen, siehe 
Tabelle 31) und die Spalte Meta r den Korrelationskoeffizienten aus der Metaanalyse für jede 
Variable an. Befindet sich in der EFQM Spalte eine Klammer, bedeutet dies, dass die Variable in 
diesem Teilkriterium implizit aber nicht explizit erwähnt wird.  
Dies trifft auf vier Variablen zu, auf Organisational Learning, Absorptive Capacity, Patents und 
Ambidexterity. Das organisationale Lernen wird in den Teilkriterien zwar nie erwähnt52 dafür 
basiert jedoch die RADAR Logik (siehe Unterpunkt 3.2.2.3) stark auf dem Grundgedanken des 
organisationalen Lernens. Das wissenschaftliche Konstrukt (Kale et al., 2000; Garcia-Morales et 
al., 2007) geht jedoch noch einen Schritt weiter als die RADAR Logik, denn dort wird gefordert, 
dass sich die Mitarbeiter einer Organisation neues Wissen und neue Fähigkeiten aneignen, um 
daraus Wettbewerbsvorteile erzielen zu können. Die RADAR Logik zielt primär auf die 
Bewertung und Verbesserung des bestehenden ab. Eine ähnliche Diskussion kann auch bei der 
Variable Absorptive Capacity geführt werden. In Teilkriterium 4e geht es zwar um das 
Management von Wissen und dem Aufbauen von Fähigkeiten, Garcia-Morales et al. (2007) sowie 
Zahra und George (2002) beschreiben Apsorptive Capacity dabei mehr als einen Prozess, indem 
systematisch neues Wissens von außerhalb in das Unternehmen integriert und verwertet wird. 
Dies geht wie schon erwähnt einen Schritt weiter als das in Teilkriterium 4e beschrieben 
Management von Wissen und Informationen.  
Auch das patentieren lassen von Erfindungen wird im EFQM Modell nicht explizit erwähnt, 
implizit kommt dieses Thema jedoch in 4d vor. Da das EFQM Modell für alle Arten von 
Organisationen (unabhängig von Branche oder Erwerbszweck) anwendbar ist, wäre solch ein 
quantitatives Ziel (also Anzahl der Erfindungen die patentiert werden) nicht zielführend, da dies 
für manche Branchen nicht zielführend ist. Die Anzahl der Patente wird jedoch üblicherweise 
(z.B. Acs et al., 2002) als Proxy für die Innovationsaktivitäten eines Unternehmens betrachtet 
und dazu (also zu den Innovationsaktivitäten) finden sich im EFQM Modell ausreichend 
Hinweise (deswegen ist bei Patents auch keine Klammer um 4d). Es ist sogar ein Grundkonzept 
(Innovation und Kreativität fördern) danach benannt53. Dieses Grundkonzept ist auch der 
wesentliche Bezugspunkt für die Variable Innovation Performance. Aber auch diese Variable geht 
einen Schritt weiter als das EFQM Modell. Denn während im EFQM Modell nur das Fördern von 
Innovationen gefordert wird, ist diese Variable (siehe Kale et al., 200) auch stark Output 
bezogen. Da das EFQM Modell auch strategieunabhängig angewendet werden können soll, ist 
diese Forderung nach Innovationsperformance, also eine bessere Innovationsleistung als der 
Wettbewerb zu erbringen, auch nicht für alle Organisationen angemessen.  
Dies führt auch gleich zu den beiden Variablen Differentiation Strategy und Cost-Leader Strategy, 
wie eben erwähnt ist das EFQM Modell ein strategieunabhängiges Modell, es fordert jedoch in 
den Teilkriterien 2a & 2b, dass eine Organisation ihre Strategie auf ihre eigene Stärken und ihr 
Umfeld abstimmt. Welche Strategie gewählt wird, ist dabei nicht relevant. Wichtig ist dabei 
jedoch, dass diese Strategie dem Plan nach implementiert wird (2c & 2d). Die 
Strategieimplementierung und die systematische Vorgehensweise eine Strategie zu entwickeln 
beinhaltet auch die Variable Strategic Planning (Eddleston et al., 2008). Diese wird ebenso durch 
Kriterium 2 abgedeckt. 
                                                             
52 De facto kommt das Wort „lernen“ nur einmal in allen Teilkriterien vor und zwar in 1e: „Führungskräfte 
exzellenter Organisationen: Schaffen sich nachhaltige Vorteile durch schnelles Lernen und rasche Umsetzung 
neuer Arbeitsweisen.“ (EFQM, 2009a, 19) 
53 Für Verlinkungen dieses Grundkonzeptes mit den Teilkriterien siehe Tabelle 6 in Unterpunkt 3.2.2.3. 
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Tabelle 33: Vergleich der Studienergebnissen und dem EFQM Modell 
(Eigene Darstellung) 
Erwähnenswert ist auch die Variable TQM Philosophy, die ja im Endeffekt mit dem EFQM Modell 
gleichgesetzt werden kann. Deswegen wird dafür auf die Diskussion in 6.3.1 verwiesen. Die 
Variablen Reputation, Industry Profitability und Patents wurden in der Umfrage nicht abgefragt 
(siehe dazu Kapitel 4.2), deswegen gibt es dafür auch keine Beta-Werte. Die Industry Profitability 
wird im EFQM Modell nicht erwähnt, denn die Branche indem sich ein Unternehmen befindet 
wird als gegeben hingenommen (auch wenn diese langfristig natürlich auch veränderbar ist). In 
den Teilkriterien 2c, 6a und 8a wird erwähnt, dass sich die Führungskräfte persönlich mit den 
externen Interessengruppen beschäftigen sollen, und dies mitunter um das Ansehen54 der 
Organisation zu steigern.  
Eine Variable, die inhaltlich im EFQM Modell nicht explizit und auch nur schwach implizit 
vorkommt, ist Ambidexterity. Deswegen und weil diese Variable mit dem höchsten Wert aus der 
Metaanalyse und dem höchsten Mittelwert (aus Metaanalyse und Umfrage) ist, wird darauf 
genauer eingegangen. Ambidexterous zu sein bedeutet für ein Unternehmen die Fähigkeit, 
gleichzeitig exploitive und explorative Aktivitäten durchführen zu können (z.B. Cao et al., 2009; 
Lubatkin et al., 2006; Birkinshaw & Raisch, 2008). Es geht also, um die Fähigkeit einerseits die 
bestehenden Ressourcen effektiv zu nutzen und die Effizienz im Unternehmen zu erhöhen 
(Exploitation) und andererseits Opportunitäten zu erschließen, auf volatile Märkte reagieren 
und Stillstand im Unternehmen vermeiden zu können (Exploration)(Birkinshaw & Gibson, 
2004).  
In der Literatur werden Ansätze vorgestellt, die erklären wie ein Unternehmen ambidexterous 
agieren kann: 1) Strukturelle Ambidexterity, dabei werden die explorativen und exploitativen 
Aktivitäten in getrennten (z.B. räumlich) Bereichen/Einheiten innerhalb eines Unternehmens 
durchgeführt (Birkinshaw & Gibson, 2004; Birkinshaw & Raisch, 2008); 2) Kontextabhängige 
Ambidexterity, diese ermöglicht Exploitation und Exploration innerhalb eines Bereiches, indem 
die Mitarbeiter befähigt werden sich selbst ihre Zeit in explorative und exploitative Aktivitäten 
einzuteilen. Dabei werden zwei verschiedene unterstützende Mechanismen vorgeschlagen. 
Einerseits sollen die Mitarbeiter lernen ihren kreativen Prozess zu systematisieren (sog. Meta-
Routinen) und andererseits soll der Arbeitsinhalt der Mitarbeiter erweitert werden, damit diese 
lernen innovativer und flexibler an ihren Arbeitsprozess herangehen zu können (Adler, 
                                                             
54 In der englischen Version des EFQM Modells wird statt Ansehen Reputation verwendet. 
Leadership & Ownership EFQM Studie β Meta r Strategic Initiatives EFQM Studie β Meta r
TMT Quality 1a,b,d/7b 0,21 0,25 Differentiaton Strategy 2 0,34 0,43
Internal Organization Market Orientation 2a 0,45 0,36
Employee Satisfaction 3/7 0,31 0,42 Stakeholder Orientation 1b,c/2c,d,5a 0,35 0,25
Product Quality 5b,d 0,45 0,35 Alliance Conformance 4a 0,18 0,24
Strategic Planning 2 0,46 0,28 Cost-Leader Strategy 2 0,00 0,23
Employee HR Practices 3a,b,e/7b 0,39 0,24 TQM Philosophy =EFQM 0,21 0,23
Resources & Capabilities Customer Orientation 2a,5b,d,e/6 0,37 0,23
Ambidextery (GK: Ergeb.) 0,30 0,73 Competitior Orientation 2a 0,36 0,22
Organisational Learning (RADAR) 0,30 0,53 Proactive Partnership 4a 0,29 0,20
Knowledge Transfer 3d,4e 0,34 0,43 Sustainability Performance 2c/4c/8 0,53 0,17
Exploration 5b 0,29 0,38 Firm Attributes
Corporate Culture 1a,d/3c 0,43 0,38 Reputation 1c/6a/8 - 0,31
Organisational Flexibility 1e,2c,5a 0,33 0,33 Environment
Absorptive Capacity (4e) 0,32 0,33 Industry Profitability - 0,27
Exploitation 5a,d 0,23 0,33
Technological Capabilities 4d 0,35 0,30
Patents 4d - 0,26
Innovation Performance GK: I&K 0,41 0,24
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Goldoftas & Levine, 1999; Birkinshaw & Gibson, 2004); 3) Durch ein Führungsverhalten, 
welches die Balance zwischen den Aktivitäten schafft. Die Führungskräfte sind einerseits ein 
wichtiger Faktor für die Implementierung der beiden zuvor vorgestellten Ansätze (Andriopoulos 
& Lewis, 2009) und andererseits haben die Führungskräfte eine integrative Funktion zwischen 
den widersprüchlichen Bereichen und haben auch eine Vorbildwirkung für ihre Mitarbeiter 
(Lubatkin et al., 2006).  
In der Literatur über Ambidexterity gibt es einen ziemlich starken Konsens für die Hypothese, 
dass die Fähigkeit ambidexterous zu sein, Unternehmen hilft einen Wettbewerbsvorteil 
aufzubauen (z.B. Birkinshaw & Gibson, 2004; Lubatkin et al., 2006; March, 1991). March (1991, 
S. 71) geht dabei noch weiter, als er sagt “maintaining an appropriate balance between 
exploration and expoitation is a primary factor in system survival and prosperity”. Dieser 
Zusammenhang zwischen Ambidexterity und Performance ist auch vielfach empirisch 
abgesichert. So gibt es Fallstudien wie von O’Reilly & Tushman (2004) und (Adler et al., 1999), 
die den positiven Einfluss von Ambidexterity auf Performance, Organisationales Lernen und 
Innovationsfähigkeit aufzeigen. Außerdem gibt es eine Reihe von Studien, die auf Umfragen 
basieren (Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Hill & Birkinshaw, 2006), die ebenso 
den positiven Effekt auf die Performance nachweisen können. Dieser kurze Überblick zeigt, dass 
einerseits die Ergebnisse der Metaanalyse beziehungsweise der Umfrage in einer Linie mit dem 
derzeitigen Stand der wissenschaftlichen Literatur sind und andererseits, dass beim Thema 
Ambidexterity nicht zu hinterfragen ist, ob es was bringt, sondern wie diese umgesetzt werden 
kann. Diese Schwierigkeit Ambidexterity im Unternehmen umzusetzen, könnte mitunter ein 
Grund sein, warum diese Fähigkeit nicht im EFQM Modell nur schwach angesprochen wird. 
Customer Orientation, Stakeholder Orientation, TMT Quality und Employee Satisfaction sowie 
Employee HR Practices sind jene Variablen, die sich inhaltlich am deutlichsten im EFQM Modell 
wiederfinden. Teilweise beschäftigen sich sogar ganze Kriterien mit diesen Themen. In 
Unterpunkt 3.2.1.2 wurden einige Definitionen für den TQM Ansatz vorgestellt, wesentliche 
Bestanteile dieser Definition waren dabei unter anderem, die Wichtigkeit der Führungskräfte, 
die Fokussierung auf die Kunden, die Beteiligung aller Mitarbeiter und die 
Stakeholderorientierung. So ist es nicht überraschend, dass die fünf zuvor genannten Variablen 
starke Berücksichtigung im EFQM Modell finden.  
Noch nicht besprochene Variable sind in der Kategorie Internal Organization, die Product 
Quality, die sehr gut durch die Teilkriterien 5b & 5d abgedeckt ist, und in der Kategorie 
Resources & Capabilities mit den Variablen Knowledge Transfer, Corporate Culture, 
Organisational Flexibility und Technological Capabilities zu finden. Die Flexibilität ist im EFQM 
Modell gut verankert und findet sich bei der Führung (1e), bei der Strategie (2c) als auch bei den 
Prozessen (5a) wieder. Auch die Unternehmenskultur ist kriterienübergreifend erwähnt, so 
wird im Kriterium Führung, die Notwendigkeit des Schaffens einer Kultur der Excellence (1d) 
und dem Entwickeln von Werten und ethischen Grundsätzen (1a) erwähnt. Diese beiden Punkte 
und das Einbinden der Mitarbeiter sowie das abgestimmte Handeln der Mitarbeiter (3c) decken 
sich sehr gut mit dem wissenschaftlichen Konstrukt, welches ja auf die Stärke der 
Unternehmenskultur abzielt. Welche Kultur dabei gelebt wird, ist dabei nicht so wesentlich. Im 
EFQM Modell wird diesbezüglich das Schaffen einer Kultur der Excellence gefordert. Die 
Variable Technological Capabilities findet sich fast eins zu eins in Teilkriterium 4d wieder und 
die Teilkriterien 3d und 4e decken sehr gut die Variable Knowledge Transfer, also den 
Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens ab. 
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Die letzten noch nicht besprochenen Variablen befinden sich in der Kategorie Strategic 
Initiatives. Eine davon ist die Sustainability Performance, welche durch die (Teil-)Kriterien 2c, 4c 
und 8 sehr gut abgedeckt ist, beziehungsweise welche in Punkt 6.3.3 genauer beschrieben 
wurde. Weitere Variablen sind die Alliance Conformance und Proactive Partnership, beide 
Variablen beziehen sich auf die Beziehungen zu den Partnern des Unternehmens. Diesem 
Partnermanagement ist ein eigenes Teilkriterium (4a) gewidmet, welches sich ausschließlich 
mit diesem Thema beschäftigt. Darin sind beide Variablen gut abgedeckt. Des Weiteren deckt 
das Teilkriterium 2a die beiden Variablen Competitor Orientation und Market Orientation ab. In 
diesem Teilkriterium werden zwar die Begriffe Wettbewerbsorientierung und 
Marktorientierung nie explizit erwähnt, es gibt jedoch klare Hinweise, sodass diese Variablen als 
inhaltlich übereinstimmend beurteilt werden können. So geht es in diesem Teilkriterium doch, 
um das Verstehen der Erwartungen der Interessengruppen und des externen Umfelds. Wobei 
mitunter das Beobachten von Markttrends und das Antizipieren von Möglichkeiten und 
Bedrohungen explizit erwähnt sind. Einzig die interfunktionelle Koordination (einer von drei 
Teilen des Konstrukts Marktorientierung), also die Diskussion und der Austausch von 
Informationen über Marktentwicklungen über verschiedene Abteilungen hinweg, ist nicht 
explizit erwähnt. 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass zwischen den beiden Ansätzen große inhaltliche 
Übereinstimmung gefunden werden konnten. Die einzige Kategorie (aus der Metaanalyse) in der 
es nicht nur Übereinstimmungen gibt ist Resources & Capabilities. Von dieser Kategorie werden 
zwei Variablen nur implizit und eine nur kaum vom Inhalt des EFQM Modells abgedeckt. Dies 
könnte als Hinweis dafür gedeutet werden, dass sich das EFQM Modell beziehungsweise der 
TQM Ansatz stärker auf die Ressourcen und Fähigkeiten des Unternehmens konzentrieren sollte. 
Diese drei Fähigkeiten werden in der Literatur55 auch als Dynamic Capabilities bezeichnet. Das 
Konzept der Dynamic Capabilities wird durch folgendes Zitat sehr treffend beschrieben "the 
firm's ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competencies to address 
rapidly changing environments" (Teece, Pisano & Shuen, 1997, S. 516). Eine detailliertere 
beziehungsweise angewandtere Definition liefern Zollo & Winter (2002, S. 340) “A dynamic 
capability is a learned and stable pattern of collective activity through which the organization 
systematically generates and modifies its operating routines in pursuit of improved effectiveness.”. 
Dieser Prozess kann in insgesamt drei Schritte zerlegt werden, 1) Unternehmen und deren 
Mitarbeiter benötigen die Fähigkeit schnell zu lernen und strategische Ressourcen aufzubauen, 
2) neue strategische Ressourcen wie Fähigkeiten oder Technologie müssen in das Unternehmen 
integriert werden und 3) bestehende strategische Ressourcen müssen transformiert oder 
rekonfiguriert werden (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997). Diese Beschreibung 
stimmt relativ gut zu den Inhalten der drei vorher erwähnten Variablen überein. Das 
Vorhandensein von Dynamic Capabilities in einem Unternehmen wird in der Literatur als 
wesentlich erachtet, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile kreieren zu können (Teece et al., 
1997; Zahra & George, 2002).  
Der Vollständigkeit halber muss hier aber auch erwähnt werden, dass das EFQM Modell sehr 
umfassend ist und auch Inhalte anspricht, die nicht von den Variablen aus der Metaanalyse 
adressiert wurden. Als Beispiele dafür können das Arbeiten mit einem Managementsystem (1b) 
oder die Vermarktung der Produkte (5c) angeführt werden. Das soll aber nicht heißen, dass 
                                                             
55 Literaturbeispiele welche diese Aussage für die drei Variablen bestätigen sind: Absorptive Capacity 
(Zahra & George, 2002, S. 185); Ambidexterity (O’Reilly & Tushman, 2008, S. 189f); Organisational 
Learning (Zollo & Winter, 2002, S. 240f) 
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diese Themengebiete weniger wichtig sind. Marketing zum Beispiel ist in der Metaanalyse 
enthalten und es gibt auch eine signifikante positive Korrelation (r = 0,10) zu Performance. 
Diese war jedoch nicht hoch genug, um in die weitere Analyse inkludiert zu werden. Das 
Themengebiet Managementsysteme ist vermutlich nicht enthalten, weil Publikationen zu diesem 
Thema eher in Produktionsmanagement Journalen56 als in strategischen Management Journalen 
veröffentlicht werden.  
6.5 BEGRENZUNGEN DER AUSSAGEN DIESER ARBEIT 
Trotz all der Bemühungen, die in eine methodische korrekte Arbeitsweise investierten wurden 
ist die Dissertation trotzdem mit einigen Limitationen behaftet. 
Der erste große Block an Limitationen geht mit der Befragungsmethode einher. In Kapitel 2.4 
wurden bereits einige potentielle Probleme diskutiert, welche in der Studie auch versucht 
wurden zu minimieren. Eine mögliche Verzerrung der Ergebnisse geht mit der Tatsache einher, 
dass 1) dieselbe Person sowohl zu den unabhängigen als auch zu der abhängigen Variable 
befragt wurde (Common Method Bias) und, 2) dass Personen zu Sachverhalten befragt wurden 
die sie selbst im Stande sind zu beeinflussen (Key Informant Bias). Zusammengefasst wird dieses 
Problem als Common Method Variance bezeichnet. In dieser Dissertation wurde zwar den 
Empfehlungen von Podsakoff et al. (2003) gefolgt, um dieses Problem zu vermeiden 
beziehungsweise so gering wie möglich zu halten, komplett beseitigt kann dieses jedoch nicht 
werden.  
Des Weiteren wurden mit Hilfe der Umfrage Querschnittsdaten erhoben, das heißt die 
Unternehmen wurden zu einem bestimmten Zeitpunkt zu den diversen Variablen befragt. Dabei 
können natürlich keine Dynamiken oder Veränderungen berücksichtigt werden. Dies ist 
insofern problematisch da Fragen zu etlichen komplexen Fähigkeiten gestellt wurden, die 
langjährige Arbeit daran verlangen (siehe Diskussion dazu weiter oben). Außerdem konnte auch 
nicht berücksichtigt werden, ob eine Fähigkeit gerade aufgebaut oder abgebaut wird. So kann es 
dazu kommen, dass zwei Unternehmen die gleichen Werte aufweisen, obwohl das eine 
Unternehmen gewisse Fähigkeiten gerade aufbaut und sich somit langfristig noch verbessern 
wird und das andere dabei ist die Fähigkeit zu verlieren. Auch führen viele dieser Variablen 
nicht zu einem sofortigen Performanceeffekt, sondern diese treten zeitversetzt auf. Deshalb 
sollten die unabhängigen und die abhängige Variable zu verschiedenen Zeitpunkten oder 
idealerweise über einen Zeitraum von mehreren Jahre erhoben werden.  
Eine weitere Verzerrung könnte durch das Einbeziehen verschiedener Branchen in die Umfrage 
sein. Dies erhöht zwar die externe Validität der Daten, da die Ergebnisse universeller zu 
betrachten sind, allerdings können die teils erheblichen Unterschiede zwischen Branchen, die 
Daten auch schwerer vergleichbar machen. Durch das Inkludieren einer Dummy-Variable 
konnte zumindest der Unterschied zwischen produzierenden und nicht-produzierenden 
Unternehmen statistisch eliminiert werden. Es könnte auch sein, dass tendenziell bessere 
Unternehmen an der Umfrage teilgenommen haben. Anhand der Unternehmenscharakteristika 
(Branche, Mitarbeiter, Umsatz) gibt es zwar keine signifikante Unterschied zwischen den 
teilgenommen und nicht teilgenommen Unternehmen, ausgeschlossen kann es jedoch nicht 
werden. Die Rücklaufquote dieser Studie ist mit 15,5% eher gering aber adäquat für eine 
Vollerhebung (Van der Stede et al., 2005). Nichtsdestotrotz wurden nur Daten von knapp mehr 
als einem Siebentel der angeschriebenen Unternehmen (218 von 1406 Unternehmen) erhoben. 
                                                             
56 Wie Production and Operations Management oder Journal of Operations Management. 
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Eine höhere Rücklaufquote würde jedoch die Ergebnisse besser absichern (Hult, Boyer & 
Ketchen, 2007). Bei der Interpretation der Ergebnisse muss weiter berücksichtigt werden, dass 
nur Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern befragt wurden, somit sind die in dieser Arbeit 
getroffenen Aussagen nur für diese und nicht für alle Unternehmen gültig. 
Auch mit der Durchführung der Metaanalyse sind einige Limitationen verbunden. Es war das 
Ziel mit dieser Metaanalyse einen quantitativen Überblick über die Literatur des strategischen 
Managements zu geben. Dabei wurden Variablen gesucht, die einen Zusammenhang mit 
Performance aufweisen. Durch diese explorative Zugangsweise wurden sehr allgemeine 
Suchwörter zur Identifikation von Artikeln verwendet. Somit kann diese Studie auch nicht mit 
andern Metaanalysen konkurrieren, die sich auf einzelne Variablen oder Theorien fokussierten 
(siehe zur Beschreibung der zwei möglichen Formen von Metaanalysen Unterpunkt 3.3.3.3). 
Diese können dann explizit auf deren Forschungsfrage abgestimmte Suchwörter verwenden. 
Eine weitere, leider sehr große, Einschränkung ist, dass in vielen Artikeln die identifiziert und 
untersucht wurden keine Korrelationstabellen angegeben waren. Da auch der Versuch, die 
jeweiligen Autoren anzuschreiben, scheiterte (da diese auf die E-Mails nicht antworteten) 
mussten viele Artikeln ausscheiden, obwohl diese inhaltlich gut gepasst hätten. Diese zuvor 
aufgeführten Punkte waren Gründe warum bei manchen Variablen relativ wenige Studien (bzw. 
deutlich weniger als es zu diesem Themenbiet wirklich gibt) enthalten sind.  
Eine weitere Einschränkung dieser Studienergebnisse ist, dass nur Artikel aus dem Bereich des 
strategischen beziehungsweise allgemeinen Managements untersucht wurden. So gibt es auch 
noch einige andere Forschungsgebiete (z.B. Accounting, Produktionsmanagement, Marketing), 
die sich regelmäßig mit dem Unternehmenserfolg beschäftigen. Diese Eingrenzung war jedoch 
einerseits wichtig, da sonst die Datenmenge unübersehbar groß wäre und andererseits sich das 
Gebiet des strategischen Management per Definition (Nag et al., 2007) mit dem Thema 
Unternehmenserfolg und allen Einflussfaktoren darauf auseinandersetzt. So werden diese 
anderen Themengebiete auch regelmäßig in Artikeln des strategischen Managementfeldes 
inkludiert. Es wurden in dieser Arbeit auch nur hochwertige wissenschaftliche Journale 
untersucht. Dies ist zwar für Metaanalysen üblich (siehe z.B.: Richard et al., 2009; Shoham et al., 
2005), es könnten jedoch trotzdem relevante Informationen (aus nicht publizierten oder in nicht 
so hochwertigen Journalen publizierten Artikel) verloren gegangen sein. Eine generelle 
Einschränkung der Metanalyse ist, dass nur Korrelationen zwischen den Variablen einbezogen 
werden können, somit könnte es der Fall sein, dass manche Variablen als nicht relevant 
betrachtet werden könnten, die aber durch einen Mediations- oder Moderationseffekten mit 
anderen Variablen einen erhebliche Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Eine weitere 
generelle Einschränkung der Methode der Metaanalyse ist, dass Variablen aus verschiedenen 
Studien zusammengefasst werden, die vielleicht nicht immer komplett deckungsgleich sind. So 
verwenden die verschiedenen Primärstudien unterschiedliche Messkonstrukte zur 
Operationalisierung und manche Variablen werden in den verschiedenen Studien teilweise auch 
unterschiedlich interpretiert. Dieses Problem ist in Unterpunkt 3.3.3.2 genauer diskutiert und 
lässt sich in einer Metaanalyse kaum vermeiden.  
Auch mit dem Themengebiet TQM Ansatz sind einige Limitation verbunden. Die 
Profilabweichungsanalyse ist eine valide Methode zur Messung von komplexen Konstrukten, ein 
Nachteil davon ist jedoch, dass Zusammenhänge zwischen den jeweiligen Dimensionen nicht 
berücksichtigt werden können. Außerdem wurde nach den Empfehlungen des EFQM Modells 
immer der Maximalwert als Idealwert angenommen. Dies muss jedoch nicht immer für alle 
Unternehmen das Optimum sein (Doty & Glick, 1994). Der TQM Ansatz wurde in dieser Studie 
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durch das EFQM Modell operationalisiert, parallel zu diesem gibt es jedoch auch das Modell zum 
MBNQA in den USA und das Modell zum Deming Preis in Japan. Alle drei Modelle sind somit 
aktuelle Darstellungen des TQM Ansatzes. In dieser Dissertation wurden die anderen beiden 
Modelle zwar kurz angesprochen (siehe Punkt 3.3.2), im Endeffekt wurde jedoch nur mit dem 
EFQM Modell gearbeitet. Aufgrund der Unterschiede der Modelle könnte es auch 
unterschiedliche Ergebnisse geben. 
Eine weitere Limitation betrifft die Ergebnisse zum EFQM Modell. Bei der Betrachtung der 
Mittelwerte fällt auf, dass diese relativ hoch sind (MW ca. 5,3). Dies deutet eine gewisse Schiefe 
der Normalverteilung an wodurch die Ergebnisse leicht verzerrt sein könnten. Es wurden jedoch 
statistische Korrekturen 57  vorgenommen, um diese Schiefe zu korrigieren, da sich die 
Ergebnisse dadurch nicht änderten, wurde mit den Originalwerten weitergerechnet.  
Das letzte Themengebiet mit welchen Limitationen verbunden sind, ist die Messung des 
Unternehmenserfolgs mit subjektiven Daten. Subjektive Erfolgsindikatoren müssen allerdings 
immer mit Vorsicht betrachtet werden (Gerbing, Hamilton & Elizabeth, 1994). So ist die 
Verwendung von subjektiven Erfolgsindikatoren anerkannt und diese sind auch üblicherweise 
hoch mit objektiven Indikatoren korreliert (z.B.: Dess & Robinson, 1984; Venkatraman & 
Ramanjujam, 1987). In dieser Studie jedoch trifft dies nicht zu und könnte somit ein Problem 
darstellen (für eine Diskussion zu diesem Thema siehe Punkt 5.2.3).  
Diese Arbeit sichert sich bei diesem Thema jedoch ein wenig selbst ab, denn die Variablen die 
aus der Metaanalyse identifiziert wurden sind alles Variablen, denen vielfach ein empirischer 
Zusammenhang zu Performance nachgewiesen wurde. Somit war zu erwarten, dass eigentlich 
alle Variablen eine hohe Korrelation zu Performance aufweisen sollten. Dies wurde durch die 
Ergebnisse dieser Studie auch bestätigt. Dies spricht eigentlich für die Validität der subjektiven 
Daten.  
 
                                                             
57 Dabei wurden die Varianten (z.B. log (x), Wurzel(x)) nach Empfehlung von Field (2009, S. 155) 
durchgeführt. 
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7. SCHLUSSFOLGERUNGEN 
In diesem Abschnitt sollen die Ergebnisse und Erkenntnisse dieser Dissertation 
zusammengefasst und mit den Zielen dieser Arbeit abgeglichen werden. Des Weiteren sollen die 
Implikationen sowohl für die Praxis als auch für die Wissenschaft aufbereitet werden. Diesen 
Abschnitt abschließend werden Möglichkeiten für zukünftige Forschungsprojekte angeführt. 
7.1 ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE 
Bevor es eine Zusammenfassung der Ergebnisse gibt soll der Ausgangspunkt dieser Arbeit 
nochmals erwähnt werden. Die Forschungsfrage dieser Arbeit lautete: Welche Faktoren stehen in 
einem wesentlichen Zusammenhang mit dem Erfolg von Unternehmen? Das Ziel dieser Arbeit war 
also Faktoren/Variablen/Determinanten zu finden, von denen vermutet werden kann, dass 
diese einen wesentlichen Einfluss auf die Performance von Unternehmen haben. 
Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wurde folgende Vorgehensweise gewählt. Zuerst 
wurde die bestehende Literatur, die sich mit diesem Thema auseinandersetzt durchgearbeitet. 
Dabei bildeten sich drei verschiedene Ansätze heraus, die sich mit diesem Zusammenhang 
beschäftigen. Diese drei Ansätze sind die populärwissenschaftliche Erfolgsfaktorenforschung, 
der Total Quality Management Ansatz und die strategische Managementforschung. Diese drei 
Ansätze wurden dabei anhand ihrer methodischer Qualität und ihres Potentials Erfolgsfaktoren 
zu identifizieren beurteilt (Haenecke, 2002). Aufgrund dieser Beurteilungen wurde die 
populärwissenschaftliche Erfolgsfaktorenforschung nicht weiter verfolgt. Für den TQM Ansatz 
wurde ein aktuelles Modell gesucht. Das EFQM Modell 2010 hat sich dafür als geeignet 
herausgestellt, dieses wurde darauffolgend operationalisiert und mit Hilfe eines Fragebogens 
empirisch getestet. Um einen Überblick über die Literatur der strategischen Managements zu 
schaffen wurde eine Metaanalyse durchgeführt, wobei 25 Variablen identifiziert wurden, die 
einen signifikanten und zumindest mittelhohen Zusammenhang zum Unternehmenserfolg 
aufweisen. Auch diese 25 Variablen wurden operationalisiert damit sie mit Hilfe eine Umfrage 
empirisch getestet werden können. Die Ergebnisse dieser Umfrage bestätigten fast durchgehend 
die in Abschnitt 4 aufgestellten Hypothesen. 
Diese Dissertation selbst hat somit ein zweistufiges Vorgehen gewählt. Es wurde in einem ersten 
Schritt mögliche Variablen ausgewählt, denen ein Zusammenhang zur Performance unterstellt 
wird und in einem zweiten Schritt wurden diese Variablen auf diesen Zusammenhang empirisch 
getestet. Der erste Schritt baute einerseits auf bestehender TQM Literatur auf und andererseits 
wurde ein quantitativ-explorativer Zugang über die Metaanalyse gewählt, um geeignete 
Variablen zu identifizieren. Der zweite Schritt, also die empirische Überprüfung der Hypothesen, 
ist quantitativ-konfirmatorisch. Somit ist diese Dissertation nach Haenecke (2002) sehr gut 
geeignet potentielle Erfolgsfaktoren aufzudecken (dieses Urteil ist für beide Schritte gültig).  
Bei der Diskussion der Ergebnisse dieser Studie sind einige Besonderheiten herausgestochen. 
Diese sind  
 ein mögliches Imageproblem des TQM Ansatzes, dass  
 die Strategie des Kostenführers aufgrund des Umfelds in Österreich nicht als bevorzugte 
Strategie zu empfehlen ist und, dass  
 das strategische Arbeiten an der Nachhaltigkeit der Geschäftstätigkeit von großem 
Nutzen für das Unternehmen sein könnte.  
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Weitere Aussagen aus der Diskussion der Ergebnisse sind, dass das EFQM Modell in Bereich der 
Fokussierung auf die Fähigkeiten vom Unternehmen noch entwickelbar ist. Da das EFQM Modell 
von Praktikern entwickelt wird, kann angenommen werden, dass dieses den aktuellen 
Fortschritt im Bereich der Unternehmensführung darstellt.  
Weiter wurde gezeigt, dass die Variablen Sustainability, Ambidexterity, Absorptive Capacity und 
Organisational Learning für die Praxis ganz wesentliche Variablen sind. Die Gemeinsamkeit der 
drei letztgenannten Variablen wurde schon im vorhergehenden Abschnitt herausgearbeitet. 
Diese Variablen haben aber auch einiges mit Sustainability gemein. Dabei ist Sustainability nicht 
unbedingt als Fähigkeit oder sogar als Dynamic Capability zu bezeichnen. Sustainability könnte 
dabei vielmehr als der Output, der drei anderen Variablen bezeichnet werden. Denn wie schon 
erwähnt, wird das Vorhandensein von Dynamic Capabilities als eine wesentliche Voraussetzung 
erachtet, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile kreieren zu können (Teece et al., 1997; Zahra & 
George, 2002). Nachhaltigkeit beinhaltet ja nicht nur ökologische und soziale sondern 
insbesondere auch ökonomische Aspekte.  
Generell zeigen die Ergebnisse, dass interne Faktoren eine sehr hohe Wichtigkeit besitzen. Die 
überwiegende Anzahl der Variablen aus der Metaanalyse sind interne Variablen und auch das 
EFQM Modell beschäftigt sich primär mit dem Unternehmen selbst. Es ist ja ein 
Organisationsentwicklungsmodell. Im EFQM Modell wird vielfach erwähnt, wie wichtig die 
Interessengruppen sind und, dass die Organisation auf diese eingehen muss. Die vorherige 
Aussage bestätigt die Ergebnisse von anderen Studien wie Hawawini et al. (2003), Song et al. 
(2008) und Short et al. (2007), die ebenso sagen, dass unternehmensinterne Faktoren einen 
größeren Einfluss auf Performance als externe haben.  
Diese zuvor genannten Fähigkeiten haben des Weiteren gemeinsam, dass der Aufbau dieser ein 
sehr langwieriger Prozess ist. So waren in der Metaanalyse Ressourcen und Fähigkeiten wie 
Marketing, Informationsaustausch oder IT Fähigkeiten nicht signifikant oder hatten nur einen 
geringen Korrelationskoeffizienten. Nicht, dass diese Ressourcen und Fähigkeiten somit nicht 
wichtig für ein Unternehmen wären, aber diese unterscheiden anscheinend nicht die guten von 
den besten Unternehmen.  
Hohe Korrelationskoeffizienten hatten dabei komplexe Ressourcen oder Fähigkeiten wie 
organisationales Lernen, die Unternehmenskultur, der Wissenstransfer im Unternehmen (und 
nicht nur der lose Informationsaustausch), die Flexibilität des Unternehmens, die 
Absorptionsfähigkeit und die Ambidexterity des Unternehmens. Dies sind alles Ressourcen und 
Fähigkeiten, an denen ein Unternehmen lange arbeiten muss, um diese erfolgreich zu 
implementieren. Das heißt ein Unternehmen muss zu Beginn erst einmal in den Aufbau dieser 
Fähigkeiten investieren und erst nach einer gewissen Zeit bringen diese Maßnahmen 
Performanceeffekte. Es gibt also keinen linearen Zusammenhang zwischen Input und Output. 
Nicht-Linearität bedeutet, dass eine Steigerung einer Variablen (Input) je nach 
Entwicklungsgrad dieser Fähigkeit eine unterschiedliche Steigerung bei einer anderen Variable 
(Output) bringt. Diese Eigenschaft von komplexen Fähigkeiten wird auch in der 
wissenschaftlichen Literatur immer häufiger thematisiert (z.B.: Fernhaber & Patel, 2012; Zhou & 
Wu, 2010).  
Diese Einsicht ist auch leicht nachvollziehbar. Zur Illustration dieser Nicht-Linearität soll die 
Variable Unternehmenskultur herangezogen werden. So kann die Unternehmenskultur in einem 
Unternehmen nicht von heute auf morgen verändert werden. Eine Kultur zu adaptieren benötigt 
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Zeit, insbesondere weil die Stärke der Unternehmenskultur ein wesentlicher Faktor ist, damit 
diese einen positiven Nutzen für das Unternehmen bringt (z.B. Saffold, 1988; Yilmaz et al., 2005). 
Somit werden zu Beginn der Adaption und während der Etablierung der Kultur nur geringe oder 
gar keine Performanceeffekte sichtbar sein. Jedoch je stärker die Kultur im Unternehmen 
ausgeprägt ist, desto stärker wird auch der Effekt auf Performance sein  
Die Beschäftigung mit all diesen zuvor beschrieben Faktoren bedeutet eine aktive Arbeit an der 
Qualität des Unternehmens. Diese Arbeit sollte dabei, den Ergebnissen dieser Arbeit folgend 
sehr umfassend und nachhaltig sein. Dies führt diese Arbeit wieder zum Beginn 
beziehungsweise zum Titel der Arbeit zurück, welcher lautet:  
Was ist Unternehmensqualität? 
Unternehmensqualität wurde zu Beginn dieser Arbeit damit beschrieben, dass ein Unternehmen 
den an sie gestellten Anforderungen entsprechen muss. Diese Arbeit hatte zum Zweck 
herauszuarbeiten welche Anforderungen (also Faktoren, die einen Zusammenhang mit Erfolg 
stehen) an ein Unternehmen gestellt werden.  
Den Ergebnissen dieser Studie folgend gibt es Indikationen, dass folgende Aktivitäten von 
Führungskräften (in Anlehnung an die Ergebnisse der Metaanalyse) die Performance des 
Unternehmens positiv beeinflussen könnten: 
 die eigene (Führungs-)Qualitäten analysieren und versuchen zu verbessern, 
 mitarbeiterorientiertes Handeln, 
 auf die Qualität der Produkte achten, 
 die Strategie aufbauend auf dem Umfeld und den eigenen Stärken wählen, diese 
regelmäßig evaluieren und adaptieren, 
 Fähigkeiten (wie organisationales Lernen, Flexibilität, Absorptionsfähigkeit) im 
Unternehmen entwickeln und dadurch neue strategische Ressourcen aufzubauen, diese 
ins Unternehmen integrieren und bestehende Ressourcen adaptieren beziehungsweise 
diese effizient verwenden, 
 geeignete Partnerunternehmen proaktiv suchen und dabei auf den Fit zu diesen achten, 
 den Markt und die Wettbewerber kontinuierlich analysieren und 
 generell stakeholderorientiert und nachhaltig arbeiten. 
7.2 IMPLIKATIONEN DER ARBEIT 
In dieser Dissertation konnten sowohl für die Wissenschaft als auch für die Praxis einige neue 
Erkenntnisse erarbeitet werden. 
Der TQM Ansatz beziehungsweise das EFQM Modell wurden oftmals aufgrund deren fehlenden 
theoretischen Fundierung kritisiert (Benson & Swain, 1999; Collins, 2003). Diese Arbeit hat sich 
diesem Thema doppelt angenommen. So wurden in Punkt 3.2.5 die Grundprinzipien des TQM 
Ansatzes mit gängigen Managementtheorien verglichen und dabei festgestellt, dass starke 
Übereinstimmungen herrschen.  
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So können diese Grundprinzipien gängigen Managementtheorien gegenübergestellt werden: 
 die ganzheitliche Betrachtung - general systems theory (Kast & Rosenzweig, 1972; 
Boulding, 1956), 
 das aktive Mitwirken der Führungskräfte - Upper Echelon Theorie (Chaganati & 
Sambharya, 1987; Hambrick & Mason, 1984), 
 eine umfassende Qualitätsorientierung - ressourcenbasierten Ansatz (Barney, 1991; 
Prahalad & Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984) und  
 die Berücksichtigung aller Stakeholder - Relational View (Dyer & Singh, 1998) und 
Stakeholdertheorie (z.B. Donaldson & Preston, 1995; Mitchell, Agle & Wood, 1997). 
Der zweite Zugang zur wissenschaftlichen Fundierung des TQM Ansatzes war über den 
Vergleich mit den Ergebnissen der Metaanalyse. Wie in Punkt 6.3.4 gezeigt wurde herrscht eine 
große Übereinstimmung zwischen diesen beiden Ansätzen. Diese Metaanalyse zeigt einen 
Überblick über Themen, mit denen sich die strategische Managementliteratur seit dem Jahre 
2000 beschäftigte. Durch diese hohe Übereinstimmung konnte gezeigt werden, dass sich das 
EFQM Modell im Wesentlichen am Puls der Zeit der wissenschaftlichen Literatur befindet. Es 
gibt nur wenige Themen, wie die Absorptionsfähigkeit und die Ambidexterity des Unternehmens 
sowie das organisationale Lernen, welche im EFQM Modell stärker inkludiert werden könnten. 
Die anderen 22 Variablen, die in der Metaanalyse als wesentlich erachtet wurden sind alle in 
diesem zufriedenstellend abgebildet. Trotz dieser Übereinstimmung ist das EFQM Modell kein 
wissenschaftliches Modell. Diesen Anspruch stellt es auch nicht. Was jedoch gesagt werden kann 
ist, dass das EFQM Modell sich (großteils) mit den gleichen Themen beschäftigt wie die 
strategische Managementliteratur und, dass die Grundsätze des Total Quality Managements mit 
gängigen Managementtheorien übereinstimmen.  
Dieses Ergebnis könnte auch ein Ansporn für die Wissenschaft sein sich wieder mehr mit dem 
TQM Ansatz auseinanderzusetzten. Denn Publikationen zum TQM Ansatz hatten Mitte der 90er 
Jahre ihren Höhepunkt mit fast 1000 wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen 
Publikationen pro Jahr. Seit damals sank diese Zahl ständig und hat sich seit einiger Zeit auf circa 
200 pro Jahr eingependelt (Ehigie & McAndrew, 2005). 
Diese zuvor angesprochene geringe Diskrepanz zwischen den Ergebnissen der Metaanalyse und 
dem EFQM Modell, zeigt nicht nur, dass diese sich sehr ähnlich sind, sie bietet auch Input für 
mögliche Überarbeitungen des EFQM Modells. So könnte eine neuerliche Überarbeitung 
probieren diese Diskrepanzen zu beheben. Dabei müsste das EFQM Modell stärker 
unternehmensinterne Fähigkeiten wie organisationales Lernen und die Absorptionsfähigkeit 
(die Generierung, Weiterentwicklung und Anwendung von Wissen) integrieren. Außerdem sollte 
explizit auf die Balance zwischen dem effizienten Nutzen der bestehenden Ressourcen sowie 
dem Aufgreifen von Opportunitäten und der kontinuierlichen Generierung von neuen 
strategischen Ressourcen (also eine Balance (Ambidexterity) zwischen Exploitation und 
Exploration erzeugen) eingegangen werden.  
Des Weiteren zeigt auch die Bestätigung der Hypothese 2, dass die neuen EFQM Dimensionen 
einen stärkeren Einfluss auf die Performance haben als die alten TQM Dimensionen. Dies 
bestätigt die Forderung von Dahlgaard und Dahlgaard-Park (2006), dass sich der TQM Ansatz 
kontinuierlich weiterentwickeln sollte. Der Vergleich des EFQM Modelles mit der Metaanalyse 
bringt Input, wie sich das EFQM Modell und damit der TQM Ansatz weiterentwickeln könnte.  
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Im Bereich der Messung des TQM Ansatzes bringt diese Studie zwei absolute Neuheiten in der 
Managementforschung mit sich. Dem Autor dieser Arbeit ist keine einzige Studie bekannt, die  
 das EFQM Modell 2010 operationalisierte und empirisch überprüfte und  
 die Grundkonzepte des EFQM Modells zur Operationalisierung verwendete.  
Deswegen mussten auch komplett neue Fragebatterien verwendet werden, auf denen zukünftige 
Studien aufbauen und diese verbessern beziehungsweise erweitern können. Aufgrund dieser 
erstmaligen wissenschaftlichen Verwendung mussten die Grundkonzepte auch neu aufgeteilt 
werden (siehe Abbildung 22), da diese teilweise recht heterogen ausgestaltet und somit für ein 
wissenschaftliches Konstrukt nicht geeignet sind. Die Gründe für die Verwendung der 
Grundkonzepte zur Messung des EFQM Modells wurden in Punkt 5.2.1 ausführlich erläutert und 
auch die ansprechenden Ergebnisse bei der internen Konsistenz (Cronbachs α Werte) und bei 
den Faktorladungen sprechen dafür, dass die Grundkonzepte auch in Zukunft verwendet werden 
sollten. 
Eine weitere Neuerung in Bezug auf das wissenschaftliche Arbeiten mit dem TQM Ansatz ist das 
Verwenden der Profilabweichungsanalyse (Venkatraman, 1989). Auch diese hat sich in der 
Durchführung als geeignet erwiesen. Eine Schwierigkeit dieser Profilabweichungsanalyse ist 
normalerweise das Idealprofil zu finden (Doty & Glick, 1994). Dieses Problem stellte sich in 
dieser Studie jedoch nicht, da im EFQM Modell eine maximale Ausprägung in allen Dimensionen 
als Ideal beziehungsweise erwünschenswert anzusehen ist (siehe Punkt 5.3.1). 
Die durchgeführte Metaanalyse ist die erste in dieser Form seit Capon et al. (1990) und kann 
somit auch einen Mehrwert für das Feld des strategischen Managements mit sich bringen, da 
diese einen quantitativen Literaturüberblick darstellt. Als ein solcher muss diese Studie auch 
betrachtet werden, diese Studie ist somit nicht vergleichbar mit Studien, die einen engen Fokus 
auf eine einzelne Theorie wie den RBV (Crook et al., 2008) oder die Transaktionskostentheorie 
(David & Han, 2004) haben. Diese Studie ist ein Versuch das umfassende Feld des strategischen 
Managements quantitativ zu überblicken. Die Ergebnisse stimmen mit den Erwartungen von 
Hoskisson et al. (1999) überein, wie sich das Feld des strategischen Managements 
weiterentwickeln wird. Sie prophezeiten, dass sich der Fokus, im Gegensatz zu den 80er und 
Teilen der 90er Jahre, immer mehr auf unternehmensinterne Faktoren richten wird. Diese 
Aussage stimmt den Ergebnissen der Metaanalyse überein. Auch der Vergleich mit den 
Ergebnissen der Studie von Capon et al. (1990) passt zu dieser Aussage von Hoskisson et al. 
(1999), da diese primär externe Faktoren herausarbeiteten.  
Eine weitere Aussage dieser Arbeit ist die Betonung der Wichtigkeit des Themas Sustainability. 
Auch wenn die Kausalität zwischen Unternehmenserfolg und SUST noch nicht abschließend 
geklärt wurde (Surroca et al., 2010) konnten etliche Studien jedoch einen positiven 
Zusammenhang zwischen SUST und PERF feststellen. Insbesondere konnten einige Studien 
zeigen, dass das bewusste, strategisch eingesetzte Arbeiten an der Nachhaltigkeit 
beziehungsweise generell nachhaltiges Arbeiten einen signifikanten Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg haben (Mackey et al., 2007; Windsor, 2001). Dies bedeutet jedoch, dass sich 
Manager gegen kurzfristige geringe Gewinne entscheiden müssen, um langfristig überleben oder 
größere Gewinne erzielen zu können. Diese Aussage deckt sich auch sehr gut mit der Diskussion, 
die weiter oben geführt wurde, dass viele als wesentlich erachtete Variablen komplexe 
Fähigkeiten sind, an denen langfristig gearbeitet werden muss, um sie aufzubauen. Generell 
zeigen die Ergebnisse auch, dass Manager sehr umfassend denken und arbeiten müssen.  
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7.3 WEITERE FORSCHUNGSMÖGLICHKEITEN 
Die Studie hatte unter anderem zum Ziel, das Feld des strategischen Managements quantitativ zu 
überblicken. Dazu wurde die Methode der Metaanalyse gewählt, die einige Vorteile aber auch 
Nachteile (siehe dazu Unterpunkt 3.3.3.1) mit sich bringt. Ein wesentliches Problem der 
Ergebnisse ist, dass zwischen den identifizierten Variablen keine Zusammenhänge postuliert 
werden können, da diese nur auf Korrelationen zwischen der jeweiligen Variable und 
Performance basieren. Eine Möglichkeit, dieses Problem zu überkommen, wäre die summary 
graphic representation Methode (Luft & Shields, 2003). Dabei werden Abbildungen von 
empirisch überprüften Ursachen Wirkungsketten erstellt. Damit kann zwar nicht die Stärke der 
Zusammenhänge (wie bei der Metaanalyse) ermittelt, dafür jedoch auch indirekte 
Zusammenhänge aufgedeckt werden. Eine beispielhafte Darstellung dieser Methode haben Luft 
und Shields (2003) für den Management Accountig Bereich durchgeführt, indem diese 275 
Artikel auf deren Ergebnisse untersuchten und Verbindungen zwischen den einzelnen Variablen 
herstellten. 
Die Grundkonzepte des EFQM Modells wurden operationalisiert und die Hypothesen dazu 
mittels Profilabweichungsanalyse überprüft. Obwohl sich die Profilabweichungsanalyse als 
valide Methode herausgestellt hat, ist diese jedoch mit einem Nachteil behaftet. Mit dieser 
Methode können keine Zusammenhänge zwischen den verwendeten Dimensionen 
berücksichtigt werden. Es ist für das Ergebnis somit irrelevant, ob die einzelnen Dimensionen 
miteinander korrelieren oder auch nicht. Wie Tabelle 28 zeigt korrelieren die einzelnen 
Dimensionen jedoch teilweise relativ stark miteinander. Deswegen wäre in einem weiteren 
Schritt anzudenken, wie die Zusammenhänge zwischen den einzelnen Dimensionen aussehen. 
Dies ist allerdings mit dem Problem behaftet, dass seitens des EFQM Modells keine Rückschlüsse 
auf diese Zusammenhänge geschlossen werden können. Diese Studie zeigte jedoch, dass das 
EFQM Modell und die strategische Managementliteratur große Übereinstimmung besitzen. 
Deswegen könnte für die Ermittlung dieser Zusammenhänge auf die wissenschaftliche Literatur 
aus dem Feld des strategischen Managements zurückgegriffen werden.  
Eine weitere mögliche Erweiterung dieser Studie wäre, mehrere verschiedene 
Performanceindikatoren (z.B.: Produktivitäts-, Effizienzindikatoren oder Marktanteile bzw. 
siehe dazu Kapitel 2.3) zu erheben und zu beobachten, welche Zusammenhänge diese zu den 
einzelnen Variablen besitzen. Eine damit verbundene wertvolle Erweiterung dieser Studie wäre 
das Verwenden von Langzeitdaten, sowohl für die unabhängigen als auch für abhängige 
Variablen.  
Die einzige Kontrollvariable die signifikante Ergebnisse ausweist, ist die Branche. Dabei wurde 
jedoch nur zwischen Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe (NACE Rev. 2, Klasse 10-
33) und dem Rest unterschieden. Insgesamt ist bei 15 der 25 Variablen die Branche signifikant, 
und das durchgehend mit einem negativen Beta-Wert. Es wäre sicherlich interessant zu 
untersuchen, warum die produzierenden Unternehmen bei so vielen Variablen signifikant 
niedrigere Ausprägungen aufweisen als nicht produzierende Unternehmen.  
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ANHANG 
A. Kriterienbeschreibung der Teilkriterien des EFQM Modell 2010 
 
(Eigene Darstellung nach: EFQM, 2009a, S. 17ff) 
 
Führung
1a Führungskräfte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethischen Grundsätze und sind Vorbilder. 
1b Führungskräfte definieren, überprüfen und verbessern  das Managementsystem und die Leistung der Organisation. 
1c Führungskräfte befassen sich persönlich mit externen Interessengruppen.
1d Führungskräfte stärken zusammen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Organisation eine Kultur der Excellence.
1e Führungskräfte gewährleisten, dass die Organisation flexibel ist und Veränderungen effektiv gemanagt werden.
Strategie
2a Die Strategie beruht auf dem Verständnis der Bedürfnisse und Erwartungen der Interessengruppen und des externen Umfelds. 
2b Die Strategie beruht auf dem Verständnis der eigenen Leistungen und Fertigkeiten.
2c Die Strategie und unterstützende Leitlinien werden entwickelt, überprüft und aktualisiert, um ökonomische, gesellschaftliche und ökologische 
Nachhaltigkeit sicherzustellen.
2d Die Strategie und die unterstützende Leitlinien werden kommuniziert und durch Pläne, Prozesse und Zielsetzungen umgesetzt.
Mitarbeiterinnen &Mitarbeiter
3a Personalpläne unterstützen die Strategie der Organisation.
3b Das Wissen und die Fähigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden entwickelt.  
3c Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln abgestimmt, werden eingebunden und zu selbständigem Handeln ermächtigt.
3d Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizieren wirkungsvoll in der gesamten Organisation.
3e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut.
Partnerschaften & Ressourcen
4a Partner und Lieferanten werden zu nachhaltigem Nutzen gemanagt.
4b Finanzen werden zum nachhaltigen Erfolg gemanagt.
4c Gebäude, Sachmittel und Material werden zur Unterstützung der Strategie nachhaltig gemanagt.
4d Technologie wird gemanagt, um die Realisierung der Strategie zu unterstützen.
4e Informationen und Wissen werden gemanagt, um die effektive Entscheidungsfindung zu unterstützen und um die Fähigkeiten der Organisation 
aufzubauen.
Prozesse, Produkte & Dienstleistungen
5a Prozesse werden entwickelt und gemanagt, um den Nutzen für die Interessengruppen zu optimieren.
5b Produkte und Dienstleistungen werden entwickelt um optimale Werte für Kunden zu schaffen.
5c Produkte und Dienstleistungen werden effektiv beworben und vermarktet.
5d Produkte werden erstellt, geliefert und gemanagt, um den laufenden Erfolg der Organisation zu sichern.
5e Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft.
Kundenbezogene Ergebnisse
6a Diese Messergebnisse zeigen, wie die Kunden die Organisation wahrnehmen
Diese Wahrnehmungen sollten aus Sicht der Kunden ein klares Verständnis der Effektivität des Einsatzes und der Umsetzung der Kundenstrategie 
und der unterstützenden Politik und Prozesse der Organisation geben.
6b Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse um zu prognostizieren, wie die Kunden diese Leistung wahrnehmen werden.
Diese Indikatoren sollten ein klares Verständnis der Effizienz und Effektivität zur Umsetzung und Durchführung der kundenbezogenen Strategie, der 
unterstützenden Leitlinien und der Prozesse der Organisation ermöglichen.
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
7a Diese Messergebnisse zeigen, wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Organisation wahrnehmen
Diese Wahrnehmungen sollten aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein klares Verständnis der Effektivität des Einsatzes und der 
Umsetzung der Personalstrategie und der unterstützenden Politik und Prozesse der Organisation geben.
7b Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, um die Leistung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu überwachen, zu analysieren, zu planen 
sowie zu verbessern und um vorherzusagen, wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Leistung wahrnehmen werden.
Diese Indikatoren sollten ein klares Verständnis der Effizienz und Effektivität des Einsatzes und der Umsetzung der Personalstrategie und der 
unterstützenden Politik und Prozesse der Organisation ermöglichen.
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
8a Diese Messergebnisse zeigen, wie die Gesellschaft die Organisation wahrnimmt
Diese Wahrnehmungen sollten aus Sicht der Gesellschaft ein klares Verständnis der Effektivität des Einsatzes und der Umsetzung der Gesellschafts- 
und Umweltstrategie und der unterstützenden Politik und Prozesse der Organisation geben.
8b Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, um die Leistung zu überwachen, zu analysieren, zu planen, zu verbessern und um vorherzusagen, 
wie die Gesellschaft diese Leistung wahrnehmen wird.
Diese Indikatoren sollten ein klares Verständnis der Effektivität des Einsatzes und der Umsetzung der Gesellschafts- und Umweltstrategie und der 
unterstützenden Politik und Prozesse der Organisation ermöglichen
Schlüsselergebnisse
9a Dabei handelt es sich um die finanziellen und nicht-finanziellen Ergebnisse, die den Erfolg der Umsetzung der Strategie der Organisation zeigen. Das 
Set von Messergebnissen und maßgeblichen Zielen wird definiert und mit den relevanten Interessengruppen abgestimmt.
9b Dabei handelt es sich um die finanziellen und nicht-finanziellen Indikatoren, die verwendet werden, um die operative Leistung der Organisation zu 
messen. Sie helfen, die wahrscheinlichen Schlüsselergebnisse der Organisation zu überwachen, zu verstehen, vorherzusehen und zu verbessern.
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B. Kodierschema für die Metaanalyse 
Attribut 
Nummer Attribute Ausprägungen
1 Artikel ID Nummer
2 Titel Artikeltitel
3 Autoren Namen
4 Publikationsjahr Jahr
5 Journal 1 = AMJ
2 = ASQ
3 = BJM
4 = JoBR
5 = JoM
6 = JoMS
7 = LRP
8 = MgtSc
9 = Omega
10 = SMJ
11 = Organization Science
6 Datenerhebungsmethode 0 = Diverse
1 = Umfrage
2 = Experiment
3 = Fallstudie
4 = Sekundärdaten
5 = Experten-Panel
6 = Primär- & Sekundärdaten
7 = Unternehmensinterne Daten
8 = Unternehmensinterne Umfrage
9 = Jahresberichten
7 Statistische Methode 0 = OLS Regression
1 = Logistische Regression
2 = ANOVA/MANOVA
3 = ANCOVA/MANCOVA
4 = Nicht-Parametrisches Model
5 = Strukturgleichungsmodell
6 = Korrelationen
7 = Deskriptive Statistik
8 = Diverse Multivariates verfahren
9 = Diverse Regression 
10 = Zeitreihenanalyse 
11 = GLS regression
12 = 2/3 Stufen LS Regression
13 = Hierarchische Regression
14 = logit
15 = Random effects regression
16 = Fixed effect regression
17 = Multinomiale logistische Regression
18 = FGLS Regression
19 = Negative binnomial Regression
20 = Instrumental Variable Regression
21 = Paneldaten Regression
8 Stichprobengröße Anzahl
9 Rücklaufquote %
10 # Respondents/Unternehmen Anzahl
Kodierschema
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Attribut 
Nummer Attribute Ausprägungen
11 Regionale Begrenzung - Kontinent 0 = Multinational
1 = Nordamerika
2 = Europa
3 = Asien
4 = Südamerika
5 = Australien/NzL
6 = Afrika
12 Regionale Begrenzung - Land 0 = Multinational
1 = USA
2 = Kanada
3 = Deutschland
4 = Spanien
5 = UK
6 = Frankreich
7 = Japan
8 = China
9 = Korea
10 = Australien
11 = Neuseeland
12 = Niederlande
13 = Westeuropa
14 = Norwegen
15 = Mexiko
16 = Chile
17 = Türkei
18 = Ghana
13 Branche 0 = Mehrere
1 = Chemieindustrie
2 = Produktion
3 = Krankenhäuser
4 = Zeitarbeitsunternehmen
5 = Medienunternehmen
6 = Rechtsanwälte
7 = Banken
8 = Chemie & Produktion
9 = Werbung
10 = Tourismus
11 = Industrieunternehmen
12 = EDV
13 = Industrie und DL
14 = Möbelhersteller
15 = Stahlindustrie
16 = Produktion & DL
17 = Sport
18 = Fluglinien
19 = Telekommunikation
20 = Lebensmittel und LEH
21 = Pharma
22 = Semiconductor & Pharma
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Attribut 
Nummer Attribute Ausprägungen
14 Unternehmensauswahl 0 = Mehrere
1 = Fortune 500
2 = Japanese Analyst Gguide
3 = 100 größten US Anwälte 
4 = WI-FI Alliance
5 = > 200 mio. Umsatz
6 = high tech, mid atlantic region
7 = S&P 500
8 = Forbes
9 = Diverse
10 = Pennsylvannia
11 = Aufbauend auf einem alten Datensatz
12 = Financial 1000; corporate 1000 
13 = Wards 50000 größten Unternehmen
14 = Börsennotiert
15 = > 50 mio. Umsatz und > 100 Mitarbeiter
16 = Südwesten US - Börsennotiert
17 = Fortune 1000
18 = Mittlerer Westen Us - Kleinunternehmen
19 = Nur eine Sparte
20 = Nordosten US
15 Eine/Mehrere Branchen 1 = Eine Branche
2 = Mehrere Branchen
16 Unternehmenseigenschaften 0 = Diverse
1 = Familienunternehmen
2 = Klein- & Mittelunternehmen
3 = Konzerne
4 = Hochtechnologie Unternehmen
8 = Mittel- & Großunternehmen
9 = Internationale Unternehmen
10 = Nicht-diversifizierte Unternehmen
11 = Staatsunternehmen
12 = Japanische Tochter
13 = Nur einen Eigentümer
Informationen zu den unabhängigen Variablen
17 Variablenart 1 = Erklärende Variable
2 = Kontrollvariable
3 = Abhängige Variable
18 Datentyp 0 = Kontinuierlich
1 = Binär
2 = Verhältnis
3 = Konstrukt
19 Falls Konstrukt: # Items Anzahl der Items
20 Likert Skala Anzahl der Merkmalsausprägungen
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Attribut 
Nummer Attribute Ausprägungen
21 Allgemeines Forschungsgebiet 1 = Top Management Team
2 = Dynamic Capabilities
3 = Alliances
4 = Ownerhip
5 = Human Resource Managment
6 = Compensation
7 = Resources
8 = Total Quality Management
9 = Diversification
10 = Firm Attributes
11 = Firm Environment
12 = Strategy
13 = Stakeholder Orientation
14 = Outsourcing
15 = Market Orientation
16 = Customer Orientation
22 Spezielles Forschungsgebiet
23 Cronbachs Alpha Kategorien 0 = < 0,50
1 = 0,50-0,59
2 = 0,60-0,69
3 = 0,70-0,79
4 = 0,80-0,89
5 = 0,90-1
24 Cronbachs Alpha Wert Wert
Informationen zu der abhängigen Variable (Performance)
25 Performance Level 1 = Branchenlevel
2 = Unternehmenslevel
3 = Geschäftsbereichslevel
26 Performance Eigenschaft 1 = Objektives Performancemaß
2 = Subjektives Performancemaß
3 = Kombination
27 Performancemaß Kategorien 1 = Buchhaltungs- + Marktbasierte Daten
2 = Buchhaltungsbasierte + Subjektive Daten
3 = Marktbasierte + Subjektive Daten
4 = Buchhaltungs- + Marktbasierte + Subjektive Daten
5 = Buchhaltungsbasierte Daten
6 = Marktbasierte Daten
7 = Subjektive Daten
8 = Operative Daten
9 = Diverse
10 = Buchhaltungs + Operative Daten
28 Spezielle Performancemaße
29 Anzahl Perfmaße Anzahl
30 Mittelwert (Jahre) Jahre
 Anhang 
 
- 181 - 
 
  
Attribut 
Nummer Attribute Ausprägungen
Nur für Subjektive Performancemaße
31 # Fragen Anzahl Items
32 Likert Skala Anzahl der Merkmalsausprägungen
33 Cronbach Alpha Kategorien 0 = < 0,50
1 = 0,50-0,59
2 = 0,60-0,69
3 = 0,70-0,79
4 = 0,80-0,89
5 = 0,90-1
34 Cronbach Alpha Wert Wert
35 Querschnitts- oder Langzeitdaten 1 = Kombination
2 = Langzeitdaten
3 = Querschnittsdaten
36 Signifikanz 1 = k.a.
2 = Ja
3 = Nein
37 Signifikanz Wert 1 = 0,001
2 = 0,01
3 = 0,05
4 = 0,1
38 Effektsttärken Typ 1 = Korrelationskoeffizient
2 = Mittelwert
3 = Chi-quadrat
4 = T-Wert
5 = F-Wert
6 = Beta-Koeffizient
39 Effektsttärken (Seite #) Seiten Nummer
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C. Ergebnisse der Berechnung der random-effcets  
 
Variable r Sig. n k Σ Wi* x Yi Σ Wi M τ² Z ULM LLM Q chi 1% Homog. T.
Absorptive Capacity 0,33 * 3777 5 23,665 69,103 0,342 0,069 2,847 0,578 0,107 3,798 13,277 -9,479
Acquistion Specific Attributes 0,02 1509 11 3,297 189,454 0,017 0,050 0,240 0,160 -0,125 8,323 23,209 -14,886
Advertising Investments 0,10 * 44762 18 181,054 1730,740 0,105 0,007 4,352 0,152 0,057 28,264 33,409 -5,145
Alliance Duration 0,19 2642 4 12,800 65,111 0,197 0,058 1,586 0,439 -0,046 3,257 11,345 -8,088
Alliance experience 0,18 1204 4 13,463 74,709 0,180 0,048 1,558 0,407 -0,047 2,158 11,345 -9,187
Alliance Yes/No 0,15 * 23890 21 97,596 647,763 0,151 0,030 3,835 0,228 0,074 46,909 37,566 9,343
Ambidextery 0,73 * 1271 5 11,132 11,980 0,929 0,405 3,216 1,495 0,363 13,758 13,277 0,482
Annual Growth 0,10 * 6567 9 144,894 1487,792 0,097 0,003 3,756 0,148 0,047 6,433 20,090 -13,658
Blockholder -0,01 8961 21 -2,392 473,389 -0,005 0,041 -0,110 0,085 -0,095 11,364 37,566 -26,202
Board - Family Managment 0,08 * 12846 10 62,134 775,706 0,080 0,016 2,231 0,150 0,010 6,511 21,666 -15,155
Board Tenure 0,08 * 7685 13 45,732 552,017 0,083 0,019 1,946 0,166 -0,001 15,287 26,217 -10,930
CEO Age 0,11 * 9272 6 43,712 388,898 0,112 0,012 2,217 0,212 0,013 15,325 15,086 0,239
CEO Bonuses 0,14 * 3471 10 80,877 553,859 0,146 0,015 3,437 0,229 0,063 7,907 21,666 -13,759
CEO Compensation 0,00 3779 11 2,390 1390,369 0,002 0,005 0,064 0,054 -0,051 10,257 23,209 -12,953
CEO Duality 0,05 * 4771 10 61,094 1277,305 0,048 0,005 1,709 0,103 -0,007 12,628 21,666 -9,038
CEO Prior Experience 0,14 * 13019 18 36,319 259,517 0,140 0,066 2,254 0,262 0,018 19,319 33,409 -14,089
CEO Sucession 0,08 * 2709 9 34,765 424,929 0,082 0,017 1,686 0,177 -0,013 9,108 20,090 -10,983
CEO Tenure 0,04 * 21869 24 79,225 1775,627 0,045 0,011 1,880 0,091 -0,002 20,628 41,638 -21,010
Competitior orientation 0,22 * 3168 4 335,945 1494,136 0,225 0,002 8,691 0,276 0,174 3,710 11,345 -7,635
Corporate Culture 0,38 * 4226 9 42,024 105,802 0,397 0,082 4,086 0,588 0,207 6,840 20,090 -13,251
Cost-Leader Strategy 0,23 * 6501 12 68,052 287,200 0,237 0,037 4,016 0,353 0,121 9,561 24,725 -15,164
CSR 0,15 * 2876 9 25,482 174,301 0,146 0,047 1,930 0,295 -0,002 15,814 20,090 -4,276
Customer Orientation 0,23 * 17368 16 110,872 473,801 0,234 0,031 5,094 0,324 0,144 17,924 30,578 -12,653
Differentiation Strategy 0,43 * 1427 9 22,211 48,325 0,460 0,177 3,195 0,742 0,178 8,277 20,090 -11,814
Employee Diversity 0,02 * 38231 12 123,136 5199,766 0,024 0,001 1,708 0,051 -0,003 24,016 24,725 -0,709
Employee HR Practices 0,24 * 25255 28 223,055 905,113 0,246 0,027 7,414 0,312 0,181 39,318 46,963 -7,645
Employee Payments 0,06 17647 4 33,418 544,168 0,061 0,007 1,433 0,145 -0,023 3,742 11,345 -7,603
Employee Performance 0,14 * 11009 8 20,849 151,997 0,137 0,043 1,691 0,296 -0,022 7,876 18,475 -10,600
Employee Satisfaction 0,42 * 8079 17 63,405 142,897 0,444 0,113 5,304 0,608 0,280 13,991 32,000 -18,009
Employee Shareholder 0,06 * 12897 21 101,814 1615,976 0,063 0,010 2,533 0,112 0,014 32,607 37,566 -4,959
Employee Turnover -0,10 1635 5 -26,913 279,993 -0,096 0,014 -1,608 0,021 -0,213 4,688 13,277 -8,589
Emvironmental Performance 0,17 * 3850 9 96,679 560,078 0,173 0,013 4,085 0,255 0,090 11,886 20,090 -8,204
Entrepreneurship 0,18 13357 5 9,091 50,193 0,181 0,099 1,283 0,458 -0,096 2,287 13,277 -10,990
Environmental Concerns -0,02 14185 5 -21,358 1035,374 -0,021 0,005 -0,664 0,040 -0,082 4,113 13,277 -9,164
Exploitation 0,33 * 1978 6 45,826 135,195 0,339 0,041 3,941 0,508 0,170 5,528 15,086 -9,558
Exploration 0,38 * 2741 8 26,338 65,452 0,402 0,119 3,256 0,645 0,160 6,432 18,475 -12,043
Export Intensity 0,10 * 5318 8 76,505 729,286 0,105 0,006 2,833 0,177 0,032 11,193 18,475 -7,283
Family Owned 0,00 13648 7 -1,266 713,647 -0,002 0,009 -0,047 0,072 -0,075 3,673 16,812 -13,139
Reputation 0,31 * 39022 4 10,462 32,674 0,320 0,121 1,830 0,663 -0,023 5,675 11,345 -5,669
Firm Age 0,04 81715 63 51,868 1278,285 0,041 0,044 1,451 0,095 -0,014 93,093 90,802 2,291
Firm Ownership (JV, Franchise) -0,05 42563 22 -40,496 736,356 -0,055 0,027 -1,492 0,017 -0,127 17,146 38,932 -21,786
Firm Size 0,10 * 398655 199 55,912 557,904 0,100 0,351 2,367 0,183 0,017 52,772 247,212 -194,439
First Mover Advantage -0,04 1627 2 -7,512 210,076 -0,036 0,007 -0,518 0,099 -0,171 1,721 6,635 -4,913
Geographic Diversification 0,02 16699 39 48,298 2117,084 0,023 0,014 1,050 0,065 -0,020 76,617 61,162 15,455
Human Capital Focus 0,17 * 28788 16 49,253 288,179 0,171 0,052 2,901 0,286 0,055 17,405 30,578 -13,172
Independence of Board -0,04 * 9461 15 -87,678 2475,016 -0,035 0,003 -1,762 0,004 -0,075 16,694 29,141 -12,447
Industry Concentration -0,01 56511 48 -5,984 890,484 -0,007 0,051 -0,201 0,059 -0,072 83,372 72,443 10,928
Industry Growth 0,12 * 59575 27 115,208 950,264 0,121 0,024 3,737 0,185 0,058 27,791 45,642 -17,850
Industry Profitability 0,27 * 21261 20 163,200 581,269 0,281 0,032 6,769 0,362 0,199 30,659 36,191 -5,532
Industry R&D Investments 0,01 37243 4 7,144 499,939 0,014 0,006 0,320 0,102 -0,073 2,285 11,345 -9,059
Industry Turbulance -0,02 71437 61 -30,639 1462,958 -0,021 0,038 -0,801 0,030 -0,072 75,636 88,379 -12,744
Industry/Business Risk Level 0,00 12382 11 0,147 292,242 0,001 0,034 0,009 0,115 -0,114 10,578 23,209 -12,631
Information Exchange 0,06 1822 4 1,418 22,652 0,063 0,170 0,298 0,474 -0,349 1,345 11,345 -10,000
Innovations Performance 0,24 * 27186 32 163,976 671,333 0,244 0,046 6,329 0,320 0,169 62,815 52,191 10,624
Interfunctional Coordination 0,06 5632 5 10,795 173,062 0,062 0,028 0,821 0,211 -0,087 4,187 13,277 -9,090
IT Capabilities 0,09 2194 4 18,290 205,781 0,089 0,017 1,275 0,226 -0,048 4,007 11,345 -7,338
Knowledge Transfer 0,43 * 4577 11 43,964 95,095 0,462 0,112 4,508 0,663 0,261 8,751 23,209 -14,458
Market Entry Barriers 0,04 1067 3 4,126 114,628 0,036 0,023 0,385 0,219 -0,147 1,950 9,210 -7,261
Market orientation 0,36 * 8140 6 1589,350 4185,480 0,380 0,000 24,567 0,410 0,349 4,953 15,086 -10,134
Marketing Capabilities 0,12 * 6633 15 23,771 191,630 0,124 0,074 1,717 0,266 -0,018 8,024 29,141 -21,117
Organisational Flexibility 0,33 * 21993 14 309,096 893,969 0,346 0,013 10,338 0,411 0,280 14,608 27,688 -13,081
Organisational Learning 0,53 * 5254 8 16,586 28,057 0,591 0,282 3,131 0,961 0,221 5,512 18,475 -12,963
Outsourcing Level 0,04 10327 10 3,365 88,799 0,038 0,110 0,357 0,246 -0,170 12,565 21,666 -9,101
Partner Fit 0,24 * 4164 11 119,144 495,869 0,240 0,018 5,350 0,328 0,152 7,730 23,209 -15,480
Patents 0,26 * 11630 22 113,658 419,238 0,271 0,047 5,551 0,367 0,175 50,948 38,932 12,016
Proactive Partnership 0,20 * 1945 5 133,855 644,080 0,208 0,005 5,274 0,285 0,131 5,167 13,277 -8,109
Product Quality 0,35 * 17668 6 17,561 48,140 0,365 0,122 2,531 0,647 0,082 2,387 15,086 -12,699
Public or Private Ownership 0,18 * 5206 5 22,159 125,203 0,177 0,038 1,980 0,352 0,002 5,243 13,277 -8,033
R&D Investments 0,16 * 99077 43 158,358 995,504 0,159 0,039 5,019 0,221 0,097 62,111 66,206 -4,096
Regional Wealth -0,04 19514 6 -20,767 534,806 -0,039 0,007 -0,898 0,046 -0,124 4,062 15,086 -11,024
Reputation 0,10 2187 8 6,046 59,948 0,101 0,126 0,781 0,354 -0,152 21,120 18,475 2,645
Stakeholder Orientation 0,25 * 2850 7 22,805 88,895 0,257 0,076 2,419 0,464 0,049 5,394 16,812 -11,418
State as Owner -0,12 * 4964 6 -64,373 547,567 -0,118 0,008 -2,751 -0,034 -0,201 11,246 15,086 -3,840
Strategic Planning 0,28 * 7010 15 197,672 689,176 0,287 0,018 7,530 0,361 0,212 18,426 29,141 -10,715
Team Orientation 0,31 2055 3 7,227 22,843 0,316 0,130 1,512 0,726 -0,094 1,619 9,210 -7,591
Technological Capabilities 0,30 * 3820 8 49,058 160,406 0,306 0,109 3,874 0,461 0,151 23,215 18,475 4,740
Technological Diversification 0,13 * 6269 19 50,776 382,534 0,133 0,045 2,596 0,233 0,033 19,041 34,805 -15,764
Technological Investments 0,31 * 214449 29 11,241 34,983 0,321 0,817 1,901 0,653 -0,010 14,946 48,278 -33,332
Technological Turbulance 0,06 * 2735 9 53,882 949,249 0,057 0,005 1,749 0,120 -0,007 8,495 20,090 -11,595
TMT Job Related Diversity 0,01 9110 21 5,717 786,916 0,007 0,023 0,204 0,077 -0,063 23,444 37,566 -14,122
TMT Non Job Related Diversity -0,02 12255 26 -56,573 2575,340 -0,022 0,007 -1,115 0,017 -0,061 23,080 44,314 -21,234
TMT Quality 0,25 * 17527 17 135,453 535,404 0,253 0,027 5,854 0,338 0,168 33,078 32,000 1,078
TMT Size 0,11 * 7202 16 114,266 1040,034 0,110 0,012 3,543 0,171 0,049 16,510 30,578 -14,068
TQM Philosophy 0,23 * 7279 10 71,339 303,474 0,235 0,028 4,095 0,348 0,123 15,171 21,666 -6,495
Unionaziation -0,01 6252 7 -2,948 409,940 -0,007 0,014 -0,146 0,090 -0,104 13,288 16,812 -3,523
Vertical Integration Alliances 0,16 * 6318 4 72,628 462,365 0,157 0,006 3,378 0,248 0,066 5,031 11,345 -6,314
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D. Anschreiben und Fragebogen der Umfrage 
 
 
 
Studie zur Unternehmensqualität in Österreich 
 
 
«Anrede» «Anrede_name»! 
 
Diese Studie ist Teil des Dissertationsprojektes von Herrn Dipl.-Ing. Armin Wiedenegger. Dieser 
beschäftigt sich, unter der Leitung von Herrn Univ.Prof. Dr. Johann Risak, im Rahmen seiner Arbeit mit 
der wissenschaftlichen Bearbeitung der Thematik Unternehmensqualität. Dabei ist er auf Ihre Hilfe, 
durch das Ausfüllen des beiliegenden Fragebogens angewiesen. 
 
„Weil das Fundament für einen nachhaltigen Erfolg in der hohen Qualität des Unternehmens liegt.“  
(Prof. H.D. Seghezzi) 
Die Wirtschaftskrise, aber auch der allgemein größer werdende Innovations- und Kostendruck auf 
Unternehmen, erfordert eine nachhaltige Arbeit an der Qualität der Unternehmen in Österreich. 
Zielsetzung dieser Studie ist zu analysieren, wie Österreichs Unternehmen diese Herausforderungen 
annehmen und an ihrem langfristigen Fortbestand bzw. Erfolg arbeiten. 
 
Wir würden uns freuen, wenn wir Sie als Teilnehmer für unsere Studie gewinnen können. 
Selbstverständlich werden wir Ihnen dann die Ergebnisse der Studie zukommen lassen, die nur in 
anonymisierter Form und nur für wissenschaftliche Zwecke veröffentlicht werden. 
 
Um ein möglichst vollständiges und auch für Sie interessantes Ergebnis zu erhalten, möchten wir Sie 
bitten, den beiliegenden Fragebogen auszufüllen (Dauer: ca. 20-25 min.) und bis spätestens 3. Juni 2011 
per Fax (+43/1/405-46-63-5), per Post oder per E-Mail an das Institut für Unternehmensführung zu 
retournieren. 
 
Mit bestem Dank im Voraus und freundlichen Grüßen 
 
 
 
 
Univ.Prof. Dr. Johann Risak Dipl.-Ing. Armin Wiedenegger 
Institut für Unternehmensführung Institut für Unternehmensführung 
Wirtschaftsuniversität Wien Wirtschaftsuniversität Wien 
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RSTUDIE ZUR UNTERNEHMENSQUALITÄT IN ÖSTERREICH 
 
Hinweis: Der Fragbogen ist mit einer 7-teiligen Skalierung versehen. 1 bedeutet, Sie verneinen die Aussage („trifft nicht zu“) und 7 
bedeutet, Sie stimmen der Aussage („trifft völlig zu“) zu. Kreuzen Sie bitte jeweils die zutreffende Zahl an. Für das Ausfüllen des 
Fragebogens werden Sie ca. 20-25 Minuten benötigen. Ihre Antwort wird vertraulich und anonymisiert behandelt. 
 
A. Führung 
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen auf die Führungskräfte in Ihrem Unternehmen zu? 
Wir erachten es als zentrale Aufgabe der Führungskräfte… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…eine klare Richtung und einen strategischen Fokus zu kommunizieren        
• …den Mitarbeitern eine überzeugende Zukunftsperspektive zu vermitteln        
• …die Wichtigkeit einer gemeinsamen Mission zu betonen        
• …eine Kultur der Entwicklung und Innovation zu fördern        
• …schnelles Lernen und neuartige Arbeitsweisen zu fördern        
 
Die Führungskräfte in unserem Unternehmen… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
• …können flexibel auf erforderliche Anpassungen und Ausrichtungen des 
Unternehmens reagieren        
• …können in vielen Bereichen relativ schnell Ressourcen verfügbar machen, um 
erfolgversprechende Projekte kurzfristig umzusetzen        
• …sind Vorbilder für Integrität, soziale Verantwortung und ethisches 
Verhalten        
…überwachen laufend die Zielerreichung anhand von Kennzahlen        
• …arbeiten aktiv mit Abweichungsanalysen (Soll/Ist Vergleiche)        
• …treffen Entscheidungen überwiegend aufgrund von 
Kennzahlen/Messgrößen         
…stimmen die Bedürfnisse des Unternehmens mit jenen der Stakeholder  
(Eigentümer, Gesellschaft, Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter etc.) ab        
…besitzen gute Führungsqualitäten        
 
B. Mitarbeiter 
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen auf die Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen zu? 
Unsere Mitarbeiter… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…sind ständig auf der Suche nach Ideen und Informationen über neue 
Technologien        
…arbeiten darauf hin, spezielle technologische Ziele zu erreichen        
…sehen die Vorteile des Austauschs von Ideen und der Zusammenarbeit mit 
anderen        
…sind davon überzeugt, dass durch Zusammenarbeit Projekte schneller 
vorangetrieben werden können als alleine        
…sind der Meinung, dass sie durch den Austausch von Ideen und 
Zusammenarbeit voneinander lernen können        
…sind geübt im Austausch von Ideen und in der gemeinsamen 
Problemlösung        
…sind geübt in der Schaffung von Chancen/Opportunitäten        
…haben sich in den letzten 3 Jahren kritische Fähigkeiten angeeignet, durch 
welche ein Wettbewerbsvorteil erzielt werden konnte        
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…treffen im Rahmen ihrer zugeordneten Aufgabengebiete ihre 
Entscheidungen vorwiegend selbst        
 
Im Rahmen des Personalmanagements legen wir besonderen Wert auf… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…einen anspruchsvollen und intensiven Prozess bei der Auswahl neuer 
Mitarbeiter        
…die Verwendung vieler verschiedener Quellen zur Mitarbeiterrekrutierung         
…ein vielfältiges Angebot von Weiterbildungsmaßnahmen        
• …klar definierte Zielvorgaben für die Mitarbeiter        
…das Einbeziehen von Individuellen-, Abteilungs- und Unternehmenszielen 
in die Leistungsevaluierung der Mitarbeiter        
…eine auf mehreren Quellen basierende (z.B. Kollegen, Vorgesetzte, Kunden) 
Leistungsevaluierung        
…von der Leistung abhängige Gehaltsbestandteile        
 
Wir achten auf unsere Mitarbeiter, indem wir… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…in regelmäßigen Mitarbeitergesprächen die Bedürfnisse der Mitarbeiter 
erheben        
…das volle Potenzial unserer Mitarbeiter partnerschaftlich erschließen        
• …verstehen, welche (Human)Kompetenzen notwendig sind um die 
strategischen Ziele zu erreichen         
…regelmäßig Treffen mit einer großen Anzahl von Mitarbeitern durchführen        
…mindestens einmal im Jahr Mitarbeiterzufriedenheitsmessungen 
durchführen        
…versuchen, die tatsächliche Meinung der Mitarbeiter über Ihren Job 
herauszufinden        
• …ein ausgewogenes Verhältnis von Arbeitszeit und Freizeit ermöglichen        
• …persönliche, Team- und strategische Unternehmensziele verknüpfen        
• …den Mitarbeitern helfen, ihre Fähigkeiten und Talente weiter zu entwickeln        
 
Im Rahmen unserer Unternehmenskultur bzw. der Zusammenarbeit zwischen 
den Mitarbeitern achten wir besonders auf… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…klare und konsistente Unternehmenswerte, die das Verhalten zwischen 
den Mitarbeitern regeln        
…Verhaltensrichtlinien, die uns richtig von falsch unterscheiden lassen         
…eine starke Unternehmenskultur         
…eine klare Übereinstimmung über den richtigen und den falschen Weg 
Dinge zu erledigen         
…die Einhaltung von standardisierten Abläufen        
…großteils einheitliche Sichtweisen für Mitarbeiter aus allen 
Unternehmensbereichen         
…eine durchgehende Abstimmung der Ziele über alle Ebenen        
…höchste Standards moralischen Verhaltens und integeren Handelns         
…gemeinsame Werte (z.B.: Zuverlässigkeit, ethische Grundsätze, Offenheit 
und eine Kultur des Vertrauens)        
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C. Partnerschaften 
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen auf die Beziehungen zu Partnerunternehmen zu? 
Unser Unternehmen achtet beim Eingehen von Partnerschaften (z.B. mit 
Kunden, Lieferanten)… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…auf die Ergänzung von Stärken und Fähigkeiten         
…darauf, dass das Führungsverhalten sehr ähnlich ist        
…darauf, dass die Unternehmenskulturen kompatibel sind        
…auf den beiderseitigen Nutzen und die Erreichung gemeinsamer Ziele         
…auf gegenseitiges Vertrauen, Respekt und Offenheit        
…auf eine langfristige Zusammenarbeit        
 
Unser Unternehmen… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…richtet ein umfassendes Netzwerk ein, um mögliche neue Partnerschaften 
zu identifizieren         
…bildet und pflegt Netzwerke um Impulse für Innovationen aus dem Umfeld 
zu erhalten        
…erhebt regelmäßig über diverse Quellen Informationen über potentielle 
Partner (z.B. Messen, Internet, Publikationen, Datenbanken)        
…achtet aktiv darauf, ob Marktentwicklungen Potential für zukünftige 
Partnerschaften entwickeln könnten        
…geht Partnerschaften bewusst ein und entwickelt diese weiter        
• …ist der Meinung, dass Erfolg zu einem wesentlichen Teil auf der 
Entwicklung von effektiven Partnerschaften beruht         
 
D. Strategisches Management / Prozessmanagement 
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen auf das strategische Management in Ihrem Unternehmen zu?  
In unserem Unternehmen … 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…werden die Bedürfnisse und Erwartungen der Stakeholder als Input für 
unsere Strategieerarbeitung verwendet        
…richten wir unsere strategischen Ziele hauptsächlich auf die Zufriedenheit 
unserer Kunden aus        
…haben wir eine klare Vorgehensweise, wie wir unsere strategischen Ziele 
erreichen wollen        
…haben wir einen klaren Plan, wie wir unser Geschäftsmodell realisieren         
…setzen wir die geplante Strategie systematisch um        
…nutzen wir aussagekräftige Ergebnisse, um den Fortschritt hinsichtlich der 
Erreichung unserer strategischen Ziele zu kontrollieren        
…ist es üblich, die erzielten Ergebnisse zu analysieren und bewerten        
…wissen wir was wir tun müssen, um unsere strategischen Ziele zu 
erreichen        
• …werden Entscheidungen häufig intuitiv aufgrund zahlenmäßig nicht 
quantifizierbarer Einschätzungen und bisheriger Erfahrungen getroffen        
• …werden die Mission, die Vision und die Werte klar kommuniziert         
• …liegt der Fokus auf dem Erreichen von langfristigem Erfolg statt auf 
kurzfristigem Gewinn        
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Inwieweit treffen folgende Aussagen auf das Management von Prozessen in Ihrem Unternehmen zu? 
In unserem Unternehmen… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
• …haben wir eine Grundstruktur an Schlüsselprozessen mit deren Hilfe die 
Strategie zum Nutzen der Stakeholder umgesetzt wird        
• …managen wir durchgängig funktionsübergreifende Prozesse        
• …entwickeln und nutzen wir aussagekräftige Prozessleistungsindikatoren 
und Ergebnismessgrößen        
• …werden Mitarbeiter in die kontinuierliche Bewertung und Verbesserung 
ihrer Prozesse mit einbezogen        
• …können wir unsere Arbeitsabläufe ohne wesentliche Konflikte, Probleme 
und unkooperativen Verhalten abändern        
• …verwenden wir bewusst Informationen über unsere Prozesse, um aus 
etwaigen Chancen Innovationen ableiten zu können         
• …erarbeiten wir bei der Veränderung von Rahmenbedingungen bevorzugt 
neue Arbeitsabläufe bevor wir bestehende adaptieren        
• …verwirklichen wir neue Ideen durch innovationsunterstützende Prozesse        
• …sind wir im Stande rasch unsere bestehenden Abläufe anzupassen, wenn 
unerwartete Ereignisse passieren        
…können wir flexibel auf Anfragen von unseren Stakeholdern reagieren         
 
E. Innovations-, Wissens- und Qualitätsmanagement 
 
Bezüglich Wissensgenerierung und Wissenstransfer innerhalb der letzten drei 
Jahre hat unser Unternehmen… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…eine klar geplante Vorgehensweise gehabt, um neues Wissen zu generieren         
…viel relevantes Wissen angeeignet und dieses genutzt um einen 
Wettbewerbsvorteil zu erzielen         
… neu gelerntes Wissen innerhalb des Unternehmens verbreiten können        
…neu gelerntes Wissen weiterentwickeln können        
…neu gelerntes Wissen anwenden zu können        
…aufgrund von neuem, außerhalb des Unternehmens kommendem Wissen 
viele organisationale Verbesserungen durchgeführt         
…die Bezeichnung lernende Organisation verdient         
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen auf die Innovationsorientierung in Ihrem Unternehmen zu?  
Unser Unternehmen… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
• …hat klare Ziele und Richtungen für Innovationen        
• …entwickelt nur Innovationen, die im Einklang mit der Strategie stehen         
• …bewertet die Auswirkung und den Mehrwert von Innovationen        
• …strebt nach Innovationen, um Nutzen für unsere Kunden zu schaffen        
• …regt die Stakeholder dazu an sich am Innovationsprozess zu beteiligen        
• …pflegt eine offene Denkweise über Kreativität und Innovation        
• …nutzt Innovationen, um die Reputation und das Image zu verbessern        
• …pflegt eine Kultur des unternehmerischen Handelns        
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Umfassendes Qualitätsmanagement  
Bitte kennzeichnen Sie zu welchem Grad die Philosophie, Prinzipien und Methoden des umfassenden Qualitätsmanagements in 
Ihrem Unternehmen gelebt werden. Bei der Beantwortung dieser Frage, überlegen Sie bitte das Ausmaß, indem die Mitarbeiter 
bei Ihnen umfassendes Qualitätsmanagement verstehen und in ihre tägliche Arbeit einfließen lassen.  
1=überhaupt nicht gelebt, 4=in der Hälfte des Unternehmens gelebt;  
7=von 100% der Mitarbeiter im Unternehmen gelebt        
Bitte kennzeichnen Sie zu welchem Grad die Führungskräfte bzw. die Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen innerhalb der letzten 3 
Jahre bei Fort-/Weiterbildungen im Bereich des umfassenden Qualitätsmanagments (z.B. EFQM, Prozessmanagement, KVP 
Benchmarking, FMEA) teilgenommen haben. 
1= 0% der Führungskräfte, 4=die Hälfte der Führungskräfte;  
7= 100% der Führungskräfte im Unternehmen        
1= 0% der Mitarbeiter, 4= die Hälfte der Mitarbeiter;  
7= 100% der Mitarbeiter im Unternehmen        
 
F. Marktorientierung 
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen auf die Marktorientierung Ihres Unternehmens zu? 
Wir achten auf die Beziehung zu unseren Kunden, indem wir… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…unsere Strategie ausrichten, um eine möglichst hohe Wertschöpfung für 
unsere Kunden erzielen zu können        
…viel Wert auf die dauerhafte Zufriedenstellung unserer Kunden legen        
• …regelmäßig die Kundenwünsche an alle Bereiche des Unternehmens 
kommunizieren        
• …unsere Kunden in die Entwicklungen unserer Produkte (Ware oder 
Dienstleistung) mit einbeziehen        
• …auf die Bedürfnisse unserer unterschiedlichen Kundengruppen eingehen        
• …unseren Kunden mit Offenheit und Transparenz begegnen        
 
Wir achten auf den Markt und unsere Wettbewerber, indem wir… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
…mit unseren Produkten die Wünsche des Marktes sehr gut erfüllen        
…häufig über die Marktentwicklung mit Mitarbeitern aus allen Bereichen 
diskutieren        
…mit allen Unternehmensbereichen gemeinsam daran arbeiten, die 
Bedürfnisse unseres Zielmarktes zu erfüllen        
…unsere Produktqualität kontinuierlich verbessern, um die Wünsche des 
Marktes zufrieden zu stellen        
…unsere Wettbewerber und deren Strategien aktiv beobachten        
…eine schnelle Reaktion auf Initiativen unserer Wettbewerber anstreben        
…unsere Leistungen mit denen anderer relevanter Unternehmen vergleichen        
 
G. Unternehmensumfeld 
 
Inwieweit treffen folgende Aussagen zu den Auswirkungen der jüngsten Wirtschaftskrise auf Ihr Unternehmen zu? 
Die jüngste Wirtschaftskrise... 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
...bewirkte permanente Veränderungen unserer internen Steuerungssysteme 
(z.B. Budgetierung, Reporting, Risikomanagement)        
...war für unser Unternehmen existenzgefährdend        
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Wie schwer sind zukünftige Veränderungen für Ihr Unternehmen in folgenden 
Bereichen abschätzbar 
Sehr 
leicht 
Mittel 
Sehr  
schwer 
Kaufverhalten und Anforderungen der Kunden        
Technologische Veränderungen in unserer Hauptbranche        
Verhalten und Strategien unserer Mitbewerber        
Strategien/Verhalten der Lieferanten        
Rechtlich/politisch relevante Entwicklungen        
 
Brancheninterner Vergleich 
In Hinblick auf folgende Dimensionen performen wir im Vergleich zu den 
Mitbewerbern in unserer Branche… 
…stark  
unterdurch 
schnittlich 
…durchschnittlich 
…stark 
überdurch 
schnittlich 
Vielfalt unserer Mitarbeiter (z.B. Alter, Geschlecht, Herkunft)        
Sicherheit der Mitarbeiter (z.B. Arbeitsplatzbedingungen, Betriebsunfälle)        
Ausgaben je Mitarbeiter für Weiterbildungs-/Fortbildungsmaßnahmen         
Fortbildungsstunden/tage je Mitarbeiter        
Umweltverträglichkeit der Geschäftstätigkeit         
Soziales Engagement         
Produktsicherheit         
Umweltfreundlichkeit der Produkte        
Ethisch korrekte Einkaufspolitik         
Produkt-Neuentwicklungen         
Prozess-Neuentwicklungen        
Innovationskraft        
Technologie        
 
Performance im Branchenvergleich 
Innerhalb der letzten drei Jahre (ab 2008) performen wir in folgenden 
Dimensionen im Vergleich zu den Mitbewerbern in unserer Branche… 
…stark  
unterdurch 
schnittlich 
…durchschnittlich 
…stark  
überdurch 
schnittlich 
Umsatz-/Erlösentwicklung        
Ergebnis (EGT)        
Liquidität (Cash Flow)        
 
H. Unternehmenscharakteristika 
 
Im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf… 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
• …die Balance von ökonomischen, gesellschaftlichen und ökologischen 
Anforderungen         
• …die Ermunterung unserer Stakeholder an Aktivitäten, die der Gesellschaft 
zugutekommen, mitzuwirken        
• …die Transparenz und Verantwortbarkeit unserer Leistungserbringung 
gegenüber unseren Stakeholdern         
• …die Gewährleistung eines transparenten Berichtswesens entsprechend den 
Erwartungen unserer wesentlichen Stakeholder        
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Wie gut treffen folgende Aussagen auf Ihr Unternehmen zu? 
Trifft 
nicht 
zu 
 Trifft 
teilweise 
zu 
 Trifft 
völlig 
zu 
Wir grenzen unsere Produkte klar von Konkurrenzprodukten ab        
Wir haben wesentliche oder häufige Produktinnovationen        
Unsere Produkte besitzen charakteristische Merkmale        
Unsere Produkte sind bei unseren Kunden sehr beliebt        
Technologische Ziele begleiten die Entwicklung von neuen Ideen        
Wir betrachten Technologie als Erfolgsfaktor, um weiter wachsen zu können        
Wir fokussieren uns auf Kostenminimierung        
Wir standardisieren Produkte um Kosten zu senken        
Wir senken unsere Preise häufig        
Wir minimieren Werbeausgaben        
Wir haben einen hohen finanziellen Spielraum, um kurzfristig interessante 
Projekte realisieren zu können        
 
Bitte bewerten Sie folgende Ziele anhand Ihrer Bedeutung für 
Innovationsprojekte (innerhalb der letzten drei Jahren) 
Nicht 
bedeutend 
Teilweise 
bedeutend 
Sehr 
bedeutend 
Erweiterung des Produktportfolios        
Einstieg in neue Märkte        
Einstieg in neue Technologien        
Verbesserung der Produktqualität        
Verbesserung der Flexibilität in der Produktion        
Reduzierung von Produktionskosten        
 
Welche Funktion nehmen Sie in Ihrem Unternehmen ein? 
 Mitglied des Vorstandes  Mitglied der Geschäftsführung 
 Sonstige: ___________________________________________________________________________ (bitte angeben) 
 
Familienbesitz 
Befindet sich Ihr Unternehmen im Besitz der 
Gründerfamilie? 
Nicht im Besitz der 
Gründerfamilie 
 
0,1%-25% 
 
 
25,1%-50% 
 
 
50,1%-100% 
 
 
Ist/sind der/die Geschäftsführer überwiegend 
Mitglieder der Gründerfamilie? 
Nicht aus der 
Gründerfamilie 
 
Teilweise 
 
 
Ausschließlich 
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Zur Rücksendung des Fragebogens bis 24. Juni 2011 bieten wir Ihnen drei Alternativen an: 
 
BRIEFPOST 
WU Wien 
Institut für Unternehmensführung, Controlling und Beratung 
Univ.Prof. Dr. Johann Risak  
z. H. DI Armin Wiedenegger 
Nordbergstraße 15, 7. Stock, Kern B 
1090 Wien 
E-MAIL 
Download des Fragbogens in PDF-Form unter www.wu.ac.at/ifu/umfrage 
Senden Sie den ausgefüllten Fragebogen bitte an armin.wiedenegger@wu.ac.at 
FAX 
Faxen Sie den Fragebogen bitte an Univ.Prof. Dr. Johann Risak unter der Nummer: 01/405 46 63-5 (abgeschlossener 
Raum). 
FRAGEN 
Bei Fragen bezüglich der Studie kontaktieren Sie bitte Herrn DI Armin Wiedenegger telefonisch unter der Nummer 
01/31336-5089 oder per E-Mail unter armin.wiedenegger@wu.ac.at 
 
HERZLICHEN DANK FÜR IHRE UNTERSTÜTZUNG! 
Wir danken Ihnen sehr herzlich für Ihre Zeit und den damit geleisteten Beitrag  
zur Verbesserung des österreichischen Wissenschaftsstandortes! 
 
Falls Sie eine Zusendung der Executive Summary der Studienergebnisse wünschen legen Sie dem Fragebogen bitte Ihre 
Business Card bei oder geben Sie hier Ihre E-Mail-Adresse an. 
 
E-MAIL:____________________________________________________@_____________________________________ 
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E. Ergebnisse der Faktorenanalyse der Items basieren auf dem EFQM Modell 
  
Corporate Sustainability
Umweltverträglichkeit der Geschäftstätigkeit ,774
Umweltfreundlichkeit der Produkte ,758
Im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf die Balance von ökonomischen, 
gesellschaftlichen und ökologischen Anforderungen 
,490
Sicherheit der Mitarbeiter (z.B. Arbeitsplatzbedingungen, Betriebsunfälle) ,475
Führung
Wir erachten es als zentrale Aufgabe der Führungskräfte eine Kultur der Entwicklung und 
Innovation zu fördern
,865
Wir erachten es als zentrale Aufgabe der Führungskräfte eine klare Richtung und einen 
strategischen Fokus zu kommunizieren
,505
Wir erachten es als zentrale Aufgabe der Führungskräfte schnelles Lernen und neuartige 
Arbeitsweisen zu fördern
,425
Innovationsorientierung
Unser Unternehmen hat klare Ziele und Richtungen für Innovationen ,697
Unser Unternehmen entwickelt nur Innovationen, die im Einklang mit der Strategie stehen ,546
Unser Unternehmen pflegt eine offene Denkweise über Kreativität und Innovation ,520
Unser Unternehmen strebt nach Innovationen, um Nutzen für unsere Kunden zu schaffen ,520
Unser Unternehmen nutzt Innovationen, um die Reputation und das Image zu verbessern ,511
Unser Unternehmen bewertet die Auswirkung und den Mehrwert von Innovationen ,507
Unser Unternehmen regt die Stakeholder dazu an sich am Innovationsprozess zu beteiligen ,476
Kundenorientierung
Wir achten auf die Beziehung zu unseren Kunden, indem wir auf die Bedürfnisse unserer 
unterschiedlichen Kundengruppen eingehen
,767
Wir achten auf die Beziehung zu unseren Kunden, indem wir unsere Kunden in die Entwicklungen 
unserer Produkte (Ware oder Dienstleistung) mit einbeziehen
,569
Wir achten auf die Beziehung zu unseren Kunden, indem wir regelmäßig die Kundenwünsche an 
alle Bereiche des Unternehmens kommunizieren
,502
Wir achten auf den Markt und unsere Wettb werber, indem wir mit allen 
Unternehmensbereichen gemeinsam daran arbeiten, die Bedürfnisse unseres Zielmarktes zu 
erfüllen
,480
Wir achten auf die Beziehung zu unseren Kunden, indem wir unseren Kunden mit Offenheit und 
Transparenz begegnen
,469
Mitarbeiterorientierung
Wir achten auf unsere Mitarbeiter, indem wir den Mitarbeitern helfen, ihre Fähigkeiten und 
Talente weiter zu entwickeln
,681
Wir achten auf unsere Mitarbeiter, indem wir persönliche, Team- und strategische 
Unternehmensziele verknüpfen
,579
Wir achten auf unsere Mitarbeiter, indem wir das volle Potenzial unserer Mitarbeiter 
partnerschaftlich erschließen
,573
Wir achten auf unsere Mitarbeiter, indem wir ein ausgewogenes Verhältnis von Arbeitszeit und 
Freizeit ermöglichen
,506
Im Rahmen unserer Unternehmenskultur bzw. der Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern 
achten wir besonders auf höchste Standards moralischen Verhaltens und integeren Handelns 
,401
Partnerbeziehungen
Unser Unternehmen achtet beim Eingehen von Partnerschaften auf eine langfristige 
Zusammenarbeit
,568
Unser Unternehmen achtet beim Eingehen von Partnerschaften auf gegenseitiges Vertrauen, 
Respekt und Offenheit
,520
Unser Unternehmen achtet beim Eingehen von Partnerschaften auf den beiderseitigen Nutzen und 
die Erreichung gemeinsamer Ziele 
,451
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Prozessorientierung
In unserem Unternehmen haben wir eine Grundstruktur an Schlüsselprozessen mit deren Hilfe die 
Strategie zum Nutzen der Stakeholder umgesetzt wird
,658
In unserem Unternehmen managen wir durchgängig funktionsübergreifende Prozesse ,617
In unserem Unternehmen entwickeln und nutzen wir aussagekräftige 
Prozessleistungsindikatoren und Ergebnismessgrößen
,403
Stakeholderorientierung
Im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf die Transparenz und 
Verantwortbarkeit unserer Leistungserbringung gegenüber unseren Stakeholdern 
,836
Im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf die Gewährleistung eines 
transparenten Berichtswesens entsprechend den Erwartungen unserer wesentlichen Stakeholder
,626
Im Rahmen unserer Geschäftstätigkeit achten wir besonders auf die Ermunterung unserer 
Stakeholder an Aktivitäten, die der Gesellschaft zugutekommen, mitzuwirken
,499
Strategische Netzwerkbildung
Unser Unternehmen bildet und pflegt Netzwerke um Impulse für Innovationen aus dem Umfeld zu 
erhalten
,739
Unser Unternehmen richtet ein umfassendes Netzwerk ein, um mögliche neue Partnerschaften zu 
identifizieren 
,738
Unser Unternehmen ist der Meinung, dass Erfolg zu einem wesentlichen Teil auf der Entwicklung 
von effektiven Partnerschaften beruht 
,582
Unser Unternehmen geht Partnerschaften bewusst ein und entwickelt diese weiter ,548
Strategische Planung
In unserem Unternehmennutzen wir aussagekräftige Ergebnisse, um den Fortschritt hinsichtlich 
der Erreichung unserer strategischen Ziele zu kontrollieren
,752
In unserem Unternehmenist es üblich, die erzielten Ergebnisse zu analysieren und bewerten ,676
In unserem Unternehmensetzen wir die geplante Strategie systematisch um ,640
In unserem Unternehmen wissen wir was wir tun müssen, um unsere strategischen Ziele zu 
erreichen
,630
Im Rahmen des Personalmanagements legen wir besonderen Wert auf klar definierte 
Zielvorgaben für die Mitarbeiter
,511
Die Führungskräfte in unserem Unternehmen treffen Entscheidungen überwiegend aufgrund von 
Kennzahlen/Messgrößen 
,424
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F. Korrelationen zwischen subjektiver und objektiver Performance sowie zu den Metavariablen 
 
Variablen SUBJ_PERF
EGT/UMSATZ
2010
EGT/UMSATZ 
2009
EGT/UMSATZ 
EBIT/UMSATZ
2010
EBIT/UMSATZ
2009
EBIT/UMSATZ
SUBJ_PERF 1 0,032 0,121 0,078 -0,029 0,06 0,011
TQM ,213** 0,041 0,134 0,09 -0,046 0,105 0,023
KNOW ,315** 0,042 0,139 0,093 0,012 0,116 0,064
EMPLO ,288** -0,036 -0,015 -0,029 -0,084 -0,032 -0,067
CUL ,379** 0,019 0,059 0,041 -0,069 0,025 -0,03
PAFIT ,166* 0,04 0,158 0,101 -0,016 0,143 0,06
CUSO ,286** 0,014 0,14 0,076 -0,043 0,098 0,021
PROAC ,282** 0,048 0,096 0,076 -0,035 0,031 -0,006
FLEX ,295** 0,056 0,101 0,083 0,011 0,036 0,024
INNO ,399** -0,049 0,103 0,02 -0,119 0,071 -0,039
PLOR ,271** -0,042 0,079 0,012 -0,03 0,097 0,029
PLOIT ,148* 0,045 0,095 0,074 0,047 0,096 0,076
ACAP ,252** -0,036 0,047 0,001 0,003 0,05 0,026
LEARN ,270** 0,021 0,053 0,038 0,019 0,051 0,037
DIFF ,252** -0,06 -0,005 -0,039 -0,097 -0,033 -0,076
TECH ,296** -0,076 0,102 0,003 -0,098 0,084 -0,02
PQ ,399** -0,017 0,12 0,048 -0,056 0,115 0,022
TMTQ ,264** 0,095 0,063 0,089 0,047 0,006 0,032
COMPO ,308** 0,031 0,069 0,052 -0,003 0,066 0,031
PLAN ,391** 0,045 0,067 0,06 -0,025 0,038 0,003
AMBI ,252** -0,002 0,102 0,048 0,006 0,115 0,06
HRPR ,361** 0,005 -0,02 -0,006 -0,036 -0,028 -0,036
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
Korrelationen
